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Osaamisen johtamisen on tuettava yksilöiden ja työryhmien osaamisen kehittämistä. Osaamiskartta toimii välinee-
nä osaamisen kartoittamisessa ja tekee näkyväksi tarvittavaa ja kehitettävää ydinosaamista. Kehittämistyön tavoit-
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tutkimuksia, kirjallisuutta sekä kohdeorganisaation sisäistä aineistoa. Lisäksi aineistoa kerättiin dokumenttianalyysil-
lä, haastatteluissa ja Learning Cafe -menetelmällä. Osaamiskartan mallinnuksen jaottelu tasapainotetun tuloskortin 
mukaisiin ulottuvuuksiin auttoi huomioimaan monipuolisesti strategisesti tärkeitä näkökulmia. Mallinnusta testattiin 
kehityskeskusteluissa, joiden pohjalta sitä kehitettiin toimivammaksi.  
 
Kehittämistyössä syntyneen osaamiskartan mallinnuksen testausvaiheessa huomattiin, että osaamiskartan hyödyn-
tämisessä ei ole tärkeintä osaamisen mittaaminen eikä numeraalinen arviointi, vaan dialogin synnyttäminen osaa-
misen kehittämiseksi. Keskustelu mahdollistaa yksilöiden henkilökohtaiset kehittymistavoitteet. Kehittymistavoittei-
den on oltava samansuuntaisia organisaation tavoitteiden kanssa, jotta ne innostavat yksilöä kehittämään osaamis-
taan ja edistävät organisaation tavoitteiden saavuttamista. Mallinnuksessa huomioitiin myös, että palvelulähtöisen 
ja oppimista tukevan organisaatiokulttuurin tukemiseksi kannattaa hyödyntää yhteisöllisiä ja osallistavia menetel-
miä. Yksilöiden kehityskeskusteluja tukemaan kannattaa ottaa käyttöön työryhmän osaamiskeskustelu yhteisten 
tavoitteiden edellyttämän osaamisen kartoittamiseksi.  
 
Osaamisen johtamista ja kehittämistä ohjaamaan tuotettu osaamiskartan mallinnus vie kehitys- ja osaamiskeskus-
teluissa strategiaa yksilö- ja työryhmätason konkreettiseksi tekemiseksi ja osaamiseksi. Osaamisen arviointi mah-
dollistaa osaamiskartan hyödyntämisen kehittämissuunnitelmissa. Lisäksi sitä voidaan käyttää rekrytoinnissa ja 
perehdyttämisessä. Mallinnus tehtiin palvelualalla toimivaan kohdeyritykseen, mutta se soveltuu päivittämällä ydin-
osaamista myös muihin organisaatioihin. Jatkotutkimusehdotukset liittyivät osaamiskartan narratiivisten osaamis-
tasokuvausten kehittämiseen, yksilön kehittämissuunnitelmien sekä työryhmän osaamiskeskustelun mallintamiseen, 
osaamiskartan ja kehityskeskustelun yhdistämiseen, ja tulevaisuudessa tarvittavan osaamisen ennakointiin.   
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Competence management has to enhance the competence development of individuals and work groups. Compe-
tence map is an instrument for mapping competence, and it makes visible the required core competence and de-
velopment needs. The aim of this development project was to design a competence assessment model (design) for 
the service industry by mapping the competence of the customer servant. The model avails to assess, manage and 
develop competence more accurately in a changing operational environment. The theoretical part of the develop-
ment project deals with competence, core competence, competence management, learning organization, compe-
tence assessment and competence map. 
 
The empirical part consists of the competence mapping, and it is based on a qualitative research with a construc-
tive research approach. The development project and the competence mapping were guided with the main re-
search question: What competence is included in the competence map of the customer servant? Prior research, 
literature and the internal documentation of the target organization were used by the development project. Addi-
tionally the empirical data was collected using the analysis of documentary evidence, interview, semi structured 
interviews and the Learning Café-method. The competence assessment model divided according to the perspec-
tives of the balanced scorecard enhances strategical observation of significant aspects of competence in different 
ways. The model was tested in the employee performance appraisals, and based on these some improvements 
were made to facilitate its use. 
 
In the testing of the competence assessment model it appears to be important that the evaluation by grading is 
not the most important issue in the exploitation of the competence map, instead it is to generate a dialogue in 
order to develop competence. Dialogue enables a personal competence development plan for individuals. Compe-
tence development plans should align with organizational goals in order to inspire individuals to develop their com-
petence as well as to achieve the organizational goal. It was considered in the model, that in order to support 
learning organization and foster the service oriented organizational culture, it is profitable to take advantage of the 
community-based and participatory research method. It is beneficial for the individual employee performance ap-
praisals to deploy competence discussion of the work group in order to map competence required by the corporate 
goals.  
 
A competence assessment model implements strategy in employee and work group performance appraisals and 
turns strategy into concrete tasks and tangible competence. Competence assessment makes it possible to take 
advantage of the competence map in the development plans. Besides it can be used in recruiting and familiariza-
tion. The model was made for a company in the service industry, but it can be suitable for the various organiza-
tions by updating the core competencies. Further research topics concerned creating narrative descriptions for the 
competence map, individual development plans, modeling work group appraisal, integration of competence map 
and individual performance appraisal and foreseeing competence needed in the future. 
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1  JOHDANTO  
Leadership is lifting a person's vision to high sights, the raising of a person's performance to a  
higher standard, the building of a personality beyond its normal limitations.  
– Peter Drucker– 
 
Opinnäytetyö käsittelee osaamista ja osaamisen johtamista. Kehittämistyön tavoitteena oli luoda 
osaamiskartan malli kartoittamalla osaamista. Opinnäytetyö haluttiin tehdä organisaation tärkeim-
mästä resurssista osaamisesta, jota on vaalittava ja kehitettävä strategian, asiakkaiden sekä toimin-
taympäristön haasteisiin vastaamiseksi. Osaamiskartta tekee osaamisen näkyväksi, jotta sitä voidaan 
kehittää pitkäjänteisesti osaamista johtamalla. Osaaminen on merkittävä taloudellinen resurssi, joka 
pitää huomioida liiketoiminnassa (Dawson 2000, 27; Lönnqvist, Kujansivu ja Antola 2005, 11). 
Osaamisen merkitys korostuu, kun kilpailua käydään osaavista ihmisistä, innovatiivisuudesta ja 
osaamisen hyödyntämisestä (Salojärvi 2009, 145). Osaamistarpeet muuttuvat maailman ja työelä-
män muuttuessa. Organisaatio tarvitsee osaamista, jolla se pärjää tulevaisuudessa. Työura esimie-
henä herätti kiinnostuksen osaamiseen ja oppimiseen työpaikoilla. Se sai myös pohtimaan, miten 
työelämässä voidaan kehittää henkilöstön osaamista, sillä osaamista kehittämällä ja hankkimalla tie-
toa vastataan parhaiten muutosten synnyttämiin haasteisiin. Ammatillista kehittymistä ja oppimista 
tapahtuu koko ajan työssä ja sen ulkopuolella, sillä elinikäinen oppiminen on sulautunut osaksi työ-
tä, eikä koulutuksella hankittu osaaminen riitä enää. Johtamisen näkökulmasta haasteena on yksilön 
oppimisen ja osaamisen siirtäminen työprosesseihin ja koko työyhteisön käyttöön yhdistämällä teo-
reettista tietoa ja käytännön kokemusta. (katso Ruohotie 2000, 47.)  
 
Menestyminen palvelualalla syntyy, kun tietoyhteiskunnassa oleva tieto saadaan muutettua toimin-
naksi, jota kilpailijoilla ei ole, ja jota asiakkaat tarvitsevat (Hailikari ym. 2000, 7). Palveluala on yksi 
nopeimmin kasvavista maailmantalouden sektoreista. Sen arvioidaan vastaavan jopa 60 % maail-
man tuotannosta, vähintään 30 % maailman työllisyydestä ja noin 20 % maailman kaupasta (UM 
2013, 15). Palvelusektori vaikuttaa talouskasvuun ja työllisyyteen enemmän kuin mikään muu talou-
den ala. EU-alueella sen osuus bruttokansantuotteesta ja työpaikoista on 75 % ja Suomessa noin 70 
%. (Heikkinen 2013.) Matkailuala on esimerkiksi kasvamassa maailman suurimmaksi teollisuuden 
alaksi maailman matkailujärjestön World Tourism Organizationin (2015) mukaan, ja maailman brut-
tokansantuotteesta lähes 10 % syntyy matkailualalta (The World Travel & Tourism Council 2010). 
Yksittäisillä mittareilla mitattaessa Suomen kilpailukyky on maailman huippua, vaikka investoinnit 
Suomeen eivät ole lisääntyneet 20 vuoteen korkean kustannustason ja alhaisen tuottavuuden vuok-
si. Perinteisen tuotannon valuessa halvempien kustannusten maihin, voivat suomalaiset investoida 
esimerkiksi osaamiseen (Otala 2006, 3), sillä tuottavuutta voidaan parantaa ja lisätä vain osaamisen 
kasvattamisella. (Pajarinen, Rouvinen ja Ylä-Anttila 2012.) 
 
Tulevaisuudessa liiketoiminnan toimintaympäristö ja kilpailu muuttuvat koko ajan ja nopeammin 
kuin koskaan aiemmin, ja nopea muutosvauhti pakottaa arvioimaan kehityksen suuntaa (OPH 2012; 
Ojasalo, Moilanen ja Ritalahti 2014, 13). Jatkuva muutospaine ohjaa jatkuvaan kehittämiseen, kes-
tävän kehityksen välttämättömyyteen ja oppivaan organisaatioon (Simola, Heikkonen ja Mäkelä 
2000, 7). Globalisaatio, teknologian kehitys, teollisuuden rakennemuutos, osaamisen ja tiedon ko-
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rostuminen tuotannontekijöinä, palvelusektorin ja palveluiden kehittyminen ja innovatiivisten ansain-
tamahdollisuuksien ja liiketoimintarakenteiden kehittyminen ovat lisänneet osaamisen, tietämyksen, 
brändien, toimintatapojen ja verkostojen merkitystä tuloksenteon mahdollistajina ja yrityksen me-
nestystekijöinä (Roos, Fernström, Piponius ja Rastas 2006, 5-8). Tulevaisuuden muutokset kuten 
väestön ikääntyminen, tieto- ja viestintäteknologian kehittyminen, ympäristöongelmat ja muutokset 
ihmisten arvoissa synnyttävät haasteita palveluihin ja niiden kehittämiseen. Niitä lisäävät myös eri-
laiset kulttuurilliset, poliittiset, taloudelliset, ekologiset, sosiaaliset ja globaalitalouden muutoshaas-
teet. (Ranta 2005 11; Kandampully 2006, 345; Lönnqvist ym. 2010, 32–33.) Globaali toimintaympä-
ristö ja kiristyvä kilpailu asettavat menestymiselle ja kilpailuedun saavuttamiselle haasteen kehittää 
osaamista ja innovatiivisuutta toimimalla tuottavasti ja tehokkaasti globalisaation tuomissa mahdolli-
suuksissa (Taxell 2006, 359; Karikorpi 2008, 33). Myös entistä korkeampi elintaso edellyttää parem-
paa osaamista ja asiantuntijuutta (Lehtinen 2002, 10).  
 
Kehittyminen voi olla suunniteltua ja hallittua tai suunnittelematonta. Toimintaa on kehitettävä, jotta 
varmistetaan tuloksekkaalla toiminnalla organisaation olemassaolo tulevaisuudessa. (Puttonen 1993, 
5.) Collinsin ja Hansenin (2013, 13) mukaan tulevaisuutta ei voida ennustaa, mutta se voidaan luo-
da. Aaltonen ja Wilenius (2002, 9) toteavat tulevaisuuden olevan avoin kaikelle toiminnalle ja tarjoa-
van erilaisia mahdollisuuksia. Nopeasti uudistumaan pystyvät yritykset pärjäävät muuttuvilla markki-
noilla (Salmela, Hallanoro, Sippa, Tapanainen ja Ylitalo 2010, 5). Toimintaympäristön kaaottisuus on 
täynnä kilpailevia arvoja ja tavoitteita, ja on siirrytty joko tai -maailmasta sekä että -maailmaan. On 
selvittävä jatkuvasta muutoksesta ja opittava elämään ristiriitaisuuksien keskellä. On siedettävä epä-
varmuutta, epätäydellisyyttä ja epätietoisuutta, sillä elämme maailmassa, jossa on eri tulkintoja asi-
oista, eikä enää suuria totuuksia. (Sydänmaanlakka 2004, 7.) Olemme siirtyneet yhteiskuntaan, joka 
korostaa aineetonta pääomaa. Tieto ja osaaminen ovat tuotannon- ja tulevaisuuden tekijöitä, eikä 
vanhoilla johtamistavoilla saavuteta tavoitteita tehokkaasti. Uuteen johtamiseen kuuluvat organisaa-
tion ja henkilöstön osaamisen systemaattinen arviointi ja kehittäminen. (VVM 2001,6; Tukia, Kivinen 
ja Taskinen 2007, 34; Puusa ja Reijonen 2011, 8.) 
 
1.1 Kehittämistyön konteksti ja keskeiset käsitteet 
   
Kehittämistyön kohdeorganisaatio Osuuskauppa PeeÄssä on 111 222 omistajatalouden omistama 
maakunnallinen alueosuuskauppa ja osuustoiminnallinen palveluyritys, joka harjoittaa market-, lii-
kennemyymälä-, matkailu- ja ravitsemis- sekä polttonestekauppaa Pohjois-Savossa, ja on toimialu-
eensa suurin palvelualan työnantaja (PeeÄssä Tulostiedote 2015). PeeÄssä kuuluu S-ryhmään, jonka 
liiketoiminta on organisoitu kehittämis- ja ohjausorganisaatio SOK-yhtymään, 20 alue- ja kahdek-
saan paikallisosuuskauppaan, jotka hoitavat omistajiin suuntautuvaa liiketoimintaa (Palmu 2003, 45; 
Neilimo 2005, 40–43; S-ryhmä 2015, 2). Toiminta-ajatus kertoo yrityksen perustehtävän (Vilkkumaa 
2005, 24; Kamensky 2008, 58). Kohdeyrityksen toiminta-ajatuksena on tuottaa etuja ja palveluita 
omistajille. PeeÄssän strategisena tavoitteena on omistajien etujen ja parempien palveluiden tuot-
taminen, ja visiona on ylivoimaista hyötyä ja helppoutta omasta kaupasta (S-Kanava 2015; PeeÄssä 
strategia 2015) Kaiken strategisen kehittämisen lähtökohtana on asiakasomistajuus, jota kehitetään 
huomioimalla omistaja samanaikaisesti palveluiden käyttäjänä, omistajana ja hyödyn saajana (Kuu-
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sela ja Neilimo 2010, 101). Näsin ja Aunolan (2002, 15) mukaan strategia yhdistää organisaation ta-
voitteet, toimintatavat ja toteuttamisen yhtenäiseksi kokonaisuudeksi. S-ryhmän strategian pitkän 
tähtäimen tavoitteena on osaamisen kehittäminen ja innovaatiokulttuurin synnyttäminen, sillä osaa-
misvaatimukset ovat yhä korkeammalla. Alan murros korostaa asiakas-, myynti-, palvelu- ja tuote-
osaamista. Osaamisen kilpailullisen merkityksen korostuminen tekee osaamisen kehittämisestä tär-
keän kaikilla tasoilla. Tavoite parhaasta palvelusta vaatii toteutuakseen, että osaamisen kehittämi-
nen on yhteinen asia, joka edellyttää toimivaa osaamisen johtamista ja työkaluja. (Olkkonen 2014.) 
Kuvioon 1 on koottu kehittämistyössä osaamiseen liittyvät keskeisimmät käsitteet.   
 
Osaaminen syntyy tiedoista, taidoista, kokemuksesta, asenteista ja kontakteista, ja se on aina oppimisprosessin tu-
los. Organisaatio oppii organisaatiossa olevien ihmisten oppiessa, kehittyessä ja kasvaessa kannustavassa ilmapiiris-
sä. (Sydänmaanlakka 2004, 151; 2008, 86; Grönfors 2010, 47.)  
 
Osaamisen johtamiseen kuuluu toiminta, jolla osaamista pidetään yllä, hankitaan uutta osaamista ja kehitetään 
toimintaa (Viitala 2005, 14). Arkinen tulkinta osaamisen johtamisesta nähdään usein osaamiskartoitusten tekemise-
nä, osaamisen arviointina ja koulutustoimintana (Viitala 2005, 194). 
 
Osaamiskartoituksessa kartoitetaan olemassa olevaa ja tulevaisuudessa tarvittavaa osaamista suhteessa visioon 
ja strategiaan (Hanhinen 2007, 94–96; Viitala 2013, 181–182). 
 
Osaamiskartta on työväline, johon kootaan organisaation nyt ja tulevaisuudessa tarvitseman osaamisen kuvaukset 
(Hätönen, 2007, 9-11). 
 
Ydinosaaminen koostuu kumuloituneesta osaamisesta, jolla organisaatio tavoittelee strategisia tavoitteita, ja jota 
tarvitaan lisäarvon tuottamiseksi asiakkaalle (Sydänmaanlakka 2008, 298). Kehittämistyössä ydinosaamisesta käyte-
tään termiä strateginen osaaminen tai osaaminen, koska kaikki työssä kehitettävä osaaminen on ydinnosaamista. 
 
 Kuvio 1. Kehittämistyön keskeisimmät käsitteet 
 
1.2 Kehittämistyön tavoitteet  
 
Kehittämistyön tavoitteena oli asiakaspalvelijan osaamista kartoittamalla kehittää osaamiskartan 
mallinnus, jonka avulla voidaan johtaa ja kehittää osaamista. Osaamisen johtamisen on tuettava 
strategialähtöisesti kilpailukyvyn ja osaamisen lisäksi myös yksilöiden ja tiimien osaamista ja oppi-
mista. Kehittämistyön tavoitteena oli organisaation näkökulmasta katsottuna tukea kohdeorganisaa-
tion liiketoimintastrategian mukaista osaamisen kehittämistä. Osaamiskartta mahdollistaa strategisen 
osaamisen mukaiset osaamis- ja kehityskeskustelut. Ne tuovat osaamisen osaksi työyhteisön arkea 
ja perustehtävää ja mahdollistavat osaamisen kehittämisen ja seurannan. Osaamisalueiden kuvaa-
minen osaamiskartassa muuttaa työtehtävien odotukset ja vaatimukset näkyvään muotoon, ja luo 
yhtenäisemmän käsityksen tarvittavasta osaamisesta. Osaamiskartan ja -kartoituksen tavoitteena oli 
yksilön näkökulmasta auttaa yksilöä tiedostamaan osaamisvaatimuksia, arvioimaan vahvuuksiaan ja 
kehittämistarpeitaan sekä kehittämään osaamistaan tavoitteellisemmin työmarkkinakelpoisuuden 
vahvistamiseksi ja urakehityksen mahdollistamiseksi. Kehittämistyön tekijän tavoitteena oli kehittää 
ammatillista osaamistaan kohti asiantuntijuutta. Toiveena oli, että osaamiskartan mallinnus auttaisi 
kohdeorganisaatiota kehittämään osaamistaan integroimalla mallinnus organisaation toimintaan tu-
kemaan ja kehittämään nykyisiä osaamisen kehittämisen käytäntöjä. Kauaskantoisempana tavoit-
teena oli edistää osaamisen kehittämistä muuttuvassa toimintaympäristössä pärjäämiseksi. Osaa-
miskartan tavoitteena oli olla selkeä, helppokäyttöinen ja käyttäjäystävällinen mallinnus osaamisen 
kehittämiseksi. Vaikka kehittämistyön empiirinen aineisto koottiin kohdeorganisaatiolle, niin tavoit-
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teena oli, että tuloksia voidaan hyödyntää myös muissa palvelualan yrityksissä osaamisen kartoitta-
misessa, arvioinnissa ja kehittämisessä. 
 
Osaamiskartan mallinnusta kehitettiin kartoittamalla asiakaspalvelijan osaamista ja etsimällä vasta-
uksia asiakaspalvelijan osaamiskarttaan liittyviin tutkimuskysymyksiin. Lisäksi tutkimuskysymyksiä 
käytettiin kehittämistyön rajaamiseen (katso Oyegoke 2011, 575). Osaamiskarttaa varten kartoitet-
tiin asiakaspalvelijan osaamista ja selvitettiin, mistä osaamisesta asiakaspalvelijan osaaminen muo-
dostuu. Tarvittavaa osaamista kartoitettiin kirjallisuuden ja kohdeyrityksen sisäisen aineiston lisäksi 
kohdeorganisaation stragialähtöisistä ja asiakkaiden vaatimusten ja odotusten synnyttämistä osaa-
mistarpeista sekä toimintaympäristössä syntyvien tulevaisuuden osaamisvaatimuksista. Myös kehit-
tämistyössä laadittu asiakaspalvelijan tehtäväkuvaus auttoi koostamaan asiakaspalvelijan osaamis-
karttaa (kuvio 2).  
    
ASIAKASPALVELIJAN OSAAMISKARTTA 
 
PÄÄTUTKIMUSKYSYMYS: 
 
 Mitä osaamista tarvitaan asiakaspalvelijan osaamis-
karttaan?  
 
 
ALAKYSYMYKSET:  
 Mitä on asiakaspalvelijan strateginen osaaminen?  
 
 Mitä ovat asiakaspalvelijan keskeisimmät osaamiset 
asiakaspalvelun ja asiakkaiden odotusten pohjalta? 
 
 Mitkä ovat asiakaspalvelijan osaamiset toimintaym-
päristön näkökulmasta? 
 
 Minkälainen on asiakaspalvelijan tehtävänkuvaus? 
 
 
Kuvio 2. Asiakaspalvelijan osaamiskartan tutkimuskysymykset 
 
Kehittämistyö muodostui viidestä pääluvusta, jotka on esitelty lyhyesti kuviossa 3. 
 
Luku Sisältö Tavoite 
Luku 
1 
Johdanto Luku kuvaa kehittämistyön taustaa, ja esittelee sen tavoitteet, kohdeyrityksen ja tutkimusky-
symykset. Luku avaa myös keskeisimmät käsitteet. 
Luku 
2 
Osaaminen, 
osaamisen 
johtaminen 
ja 
osaamiskartta 
Osaamisen johtaminen edellyttää osaamisen ja ammatitaidon ilmiöiden ymmärtämistä, ja 
luvussa kuvataan osaamista sekä tiedon ja osaamisen merkitystä organisaatiolle. Osaaminen 
edellyttää aina oppimista, ja osaamisen tavoitteena olevaa oppivaa organisaatiota sivutaan 
myös. Luvussa esitellään osaamiskartan viitekehystä, strategialähtöistä ydinosaamista ja 
osaamiskartan koostamisen menetelmiä. Osaamisen johtamiseen kuuluuvat olemassa olevan ja 
tulevaisuudessa tarvittavan osaamisen kartoittaminen, kehittäminen ja arviointi. 
   
Luku 
3 
Tutkimukselliset 
valinnat 
Luku esittelee kehittämistyön tutkimukselliset valinnat kuten konstruktiivisen lähestymistavan 
sekä käytettyjä menetelmiä esimerkiksi teemahaastattelun ja dokumenttianalyysin. 
 
Luku 
4 
Osaamiskartoi-
tus ja osaakar-
tan mallinnus 
kohdeyrityksessä 
Luku kuvaa kehittämistyön toteuttamisen kohdeyrityksessä. Empiriassa kuvataan osaamisen 
kartoittamista ja asiakaspalvelijan tehtävänkuvauksen koostamista. Osaamiskartan koostami-
nen, testaaminen ja mallintaminen kuuluvat myös empiriaan. 
Luku 
5 
Johtopäätökset 
ja pohdinta 
Lukuun kuuluu kehittämistyön arviointi suhteesssa tavoitteisiin, työn hyödynnettävyys, luotet-
tavuus, oma oppiminen, asemointi kansainväliseen tutkimukseen ja jatkotutkimusehdotukset. 
 
Kuvio 3. Kehittämistyön rakenne 
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1.3 Osaaminen ja osaamisen johtamisen tieteellinen keskustelu 
 
Osaamisen johtaminen ei ole käsitteenä yksiselitteinen. Diskursseja (keskusteluja) osaamisen johta-
misesta vaikeuttavat hierarkkisesti ristiriitaiset käsitteet, mikä korostaa käsitteiden määrittelyn ja tu-
losten analysoinnin tärkeyttä. Eri näkökulmista syntyneelle keskustelulle on yhteistä pyrkimys nostaa 
yksilön ja organisaation suorituskykyä johtamisella. Osaamisen johtamisen keskustelussa erotetaan 
kolme tutkimustraditiota: pohjoisamerikkalaiselle on tyypillistä käytännönläheisyys sekä eksplisiitti-
nen tietokäsitys, japanilaiselle keskittyminen uuden tiedon tuottamiseen ja välittämiseen organisaa-
tion sosiaalisissa rakenteissa, ja tieteellisimpänä ja ihmisiin kytkeytyvänä pidetään eurooppalasta 
traditiota. (Holma, Lappalainen ja Pilkevaara 1997, 37.) Organisaatiot ovat aina pyrkineet löytämään 
menestyksen varmistavia organisaatio- ja johtamisteorioita (Moisio 2005, 3; Kivinen 2008, 16). 
Osaamisen johtaminen syntyi 50-luvulla Marchin ja Simonin organisaation kehittymisen oppimispro-
sessista (Viitala 2002, 13). Bennis pohti 70-luvulla tulevaisuuden keskeisinä menestystekijöinä kykyä 
oppia kokemuksesta, kykyä hankkia ja hyödyntää tietoa sekä kykyä kehittää oppimisprosesseja te-
hostavia menetelmiä (Viitala 2005, 11; Manka 2006, 6). Argyriksen ja Schönin oppivan organisaation 
toimintaa ohjaava teoria syntyi 70-luvun lopulla (Viitala 2005, 23–25). Kansainvälisesti osaamisen 
johtaminen alkoi 80-luvulla tiedon prosessoinnin oppimisesta (Viitala 2002, 13; Troberg 2003, 45–
46; Kivinen 2008, 16–17, 64). 
  
Useilla tieteenaloilla keskusteltiin 80- ja 90-lukujen vaihteessa tiedon, osaamisen ja oppimisen hal-
linnasta. Osaamisen johtaminen sai vaikutteita organisaatioteoriasta ja johtamis- ja taloustieteistä. 
60-luvun organisatorisen oppimisen käsitteestä jalostui 90-luvun alussa oppiva organisaatio. Samaan 
aikaan kasvatustieteilijät keskustelivat johtamisen tutkimuksessa elinikäisestä oppimisesta. Ydin-
kompetensseista puhuttiin ensimmäisenä strategisessa johtamisessa. Henkilöstövoimavarojen joh-
taminen (Human Research Mangament) tutki kompetenssien johtamista: miten organisaation kehit-
täminen vaikuttaa strategisesti tärkeisiin tavoitteisiin (katso Mabey, Salaman ja Storey 1998). Stra-
teginen henkilöstövoimavarojen johtaminen (Strategic Human Resource Management) yhdistää or-
ganisaation tavoitteisiin HRM-käytäntöjä. Siihen voidaan liittää osaamispohjainen johtaminen (Com-
petence-based Management ja Competence-based Strategic Management). 90-luvulla syntyi neljä 
strategian ja resurssien välistä yhteyttä kuvaavaa tiedon ja osaamisen näkökulmaa: organisatorinen 
oppiminen (Organizational Learning), tietämysjohtaminen (Knowledge Management), kompetenssi-
perusteinen strategia-ajattelu (Competence-based Strategic Management) ja älykkään pääoman joh-
taminen (Intellectual Capital Management). (Kirjavainen ja Laakso-Manninen 2002, 11–12.) 
 
Prahalad ja Hamel (2006, 255–260) loivat 90-luvulla kilpailuetua tuottavan ydinosaamisen. Stalk ym. 
jalostivat ydinosaamista kehittäessään strategisten valmiuksien käsitteen, joka korosti liiketoiminnan 
prosesseja ja investointeja. Sanchezin ja kumppaneiden 1996 syntyneeseen metakompetenssikäsit-
teeseen kuuluu osaamisina eli taitoina osaamisen ylläpitäminen, kehittäminen ja hyödyntäminen. 
(Kirjavainen 2003, 64–66; Laakso-Manninen 2003, 29–30). Osaamisen johtamisen käsitteellä ei ole 
yksiselitteistä muotoa tai mallia, ja puhutaan tiedosta sekä tiedon hyödyntämistä, kehittämistä ja 
luomista käsittelevästä tutkimuksesta. Osaamisen johtamisen tutkimus on monitieteellistä, ja sitä 
voidaan tarkastella esimerkiksi strategisena kilpailutekijänä tai käsitellä osaamista ja tietoa sekä nii-
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den kehittymistä oppivan organisaation avulla. (Kirjavainen 2003, 63–65; Troberg 2003, 46.) Näsin 
(2006, 37) mukaan kollektiiviseen oppimiseen liittyvät teoriat käsittelevät oppivaa organisaatiota 
(Senge 1990; Pedler, Bourgoyne ja Boydell 1991) sekä organisaation oppimista (Argyris ja Schön 
1978). Omaan lohkoon ryhmitellään kyvykkyyksien ja pätevyyksien kehittämiseen kuuluva yksilön 
osaaminen, yhdessä tekeminen ja osaamisen kehittäminen. Long ja Vickers-Koch (1995) kirjoittivat 
osaamista selittävistä kyvykkyyksistä (Capability) ja Pralahad ja Hamel (1990) pätevyyksistä (Comp-
tence). Pääomiin liittyvät osaamiskeskustelut ovat omassa lohkossaan esim. Edvinsson ja Malone 
(1997) ja Stewart (1999) puhuvat ihmillisestä, älyllisestä, henkisestä, tietämys- ja aineettomasta 
pääomasta. Erikseen käsitellään myös tietoa ja johtamista (Knowledge Management) sekä tietojär-
jestelmiä ja osaamisen jalostamista (Nonaka ja Takeuchi 1995; Davenport ja Prusak 1998).  
 
Liiketaloustieteissä 80-luvun alun keskustelu organisaatioon liittyvästä osaamista ja oppimista on 
muuttunut uusiksi tulkinnoiksi ja määrittelyiksi, kun osaamista on tehty näkyväksi tai tuotu tiedeyh-
teisöjen arvioitavaksi. 2000-luvun alun keskeisinä teemoina olivat älyllisen ja henkisen pääoman, or-
ganisaation oppimisen, oppivan organisaation, ydinosaamisen, osaamisen johtamisen ja strategisen 
osaamisen ympärillä käydyt keskustelut. Osaamisen johtamista voidaan tarkastella myös organisaa-
tion oppimisen kannalta, joka nähdään laajana kokonaisuutena, johon kuuluvat organisaation osaa-
misen ja oppimisen sekä oppivan organisaation keskustelut. (Viitala 2002, 9–12.) Salojärven (2009, 
148) mukaan osaamisen johtamisen käsitettä voidaan tarkastella henkilöstön kehittämisen, kompe-
tenssien kartoittamisen ja tiedon tallentamisen näkökulmista. Inhimillisen pääoman näkökulmaan 
linkittyy organisaation ja yksilön oppimista käsittelevä keskustelu. Strateginen näkökulma keskittyy 
kilpailun kannalta olennaisten kyvykkyyksien tunnistamiseen, kehittämiseen ja hyödyntämiseen. Vir-
tainlahden (2009, 67) mukaan aineettoman pääoman näkökulmassa korostuu osaamisen elementti-
en kehittäminen ja mittaaminen. Osaamisen johtamisen keskusteluissa käsitellään usein ydinosaa-
mista, osaamisalueita ja yksilön osaamisen liittämistä strategiaan hiljaisen tiedon jäädessä vähem-
mälle. 
   
Osaamisen johtamisesta ravitsemis- ja majoitusalalta on vähän suomalaista ja kansainvälistä tutki-
mustietoa tai kirjallisuutta, vaikka palvelualalla osaamisen rooli on tärkeä. Palvelun laatu riippuu ky-
vystä hankkia, kehittää ja jakaa tiedollisia resursseja. Osaamisen ja osaamisen johtamista käsittele-
viä yleisiä tutkimuksia ja periaatteita voi soveltaa myös matkailu- ja ravitsemisalalle (liite 1), ja dy-
naamisella ja kilpailulla alalla pitäisi lisätä osaamisen johtamisen tutkimusta, koska oikea tieto ja eri-
tyisesti tiedon jakaminen on entistä tärkeämpää (Baytok, Soybali ja Zorlu 2013, 160).   
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2 OSAAMINEN, OSAAMISKARTTA JA OSAAMISEN JOHTAMINEN 
 
Osaamisen johtamisen ymmärtämiseksi on Northousen (2007, 3) mukaan ymmärrettävä yksilön op-
pimista ja osaamista, joista organisaation osaaminen rakentuu. Myös hiljaisen tiedon ja osaamisen 
siirtäminen edellyttää osaamisen syntymisprosessin ymmärtämistä (Bouncken 2002, 30). Organisaa-
tioiden resursseista osaaminen ja tieto vaikuttavat kilpailukykyyn ja tuloksellisuuteen (Prahalad ja 
Hamel 1990; Sanchez ja Heene 1997; Kivinen 2008, 15). Viitalan (2005, 281 – 282) mukaan osaa-
misen kehittyminen näkyy tehostuneena toimintana, kehittyneenä laatuna, parantuneena kannatta-
vuutena ja kehittyneinä toimintaedellytyksinä. Hyvä osaamistaso ei varmista osaamisesta hankitun 
kilpailuedun säilymistä, sillä kilpailijat voivat kehittää osaamistaan. Kilpailua käydäänkin oppimisen 
alueella: parhaiten selviävät organisaatiot, joilla on parhaat kyvyt, mahdollisuudet ja halua oppia 
(Prihti 2006, 365–366). Työelämän muutokset korostavat nopean oppimisen merkitystä. Osaaminen 
on aina puutteellista laahatessaan osaamistarpeen jäljessä. Osaamista tärkeämpänä pidetään kykyä 
oppia nopeasti, sopeutua muuttuviin tilanteisiin ja oppia uusia tietoja ja taitoja (Otala 2011b, 3). 
Saadakseen kilpailuedun osaamisesta on huolehdittava jatkuvasta oppimisesta ja onnistuttava muu-
tosten hallinnassa (Halonen 2001, 47–49). Kilpailuetu syntyy osaamisen uudistamisen tehokkuudes-
ta eli oppimisesta. Muutoksista selviää, jos pystyy jatkuvasti oppimaan uusia taitoja ja tietoja. Todel-
linen kilpailuetu syntyy, kun organisaatio oppii nopeammin kuin kilpailijat. (Otala 2002, 27–31.) 
 
2.1 Osaaminen 
 
Osaaminen on eri osa-alueista muodostuva laaja-alainen kokonaisuus, ja Helakorven (2005, 55–56) 
käsitekartassa (kuvio 4) kuvataan osaamiseen liittyviä termejä ja niiden välisiä suhteita. Osaaminen 
muodostuu työssä tarvittavista tiedoista ja taidoista sekä yksilön persoonallisuuden piirteistä, joita 
muokkaavat perimä ja sosiaalinen toimintaympäristö. Osaamista pidetään yläkäsitteenä, koska 
osaamista käytetään ammatin lisäksi myös muissa tilanteissa. Asiantuntijuutta ja ammattitaitoa käsi-
tellään osaamisen alakäsitteenä. Osaaminen, ammattitaito ja asiantuntijuus kehittyvät jatkuvasti ko-
kemuksen kautta. Ammattitaidon ja asiantuntijuuden perustana on kyvykkyys, joka syntyy koulutuk-
sen ja kokemuksen kautta, mutta on myös osin perittyä lahjakkuutta.  
 
 
Kuvio 4. Osaamisen ja ammattitaidon käsitteistöä ja yhteyksiä (Helakorpi 2005, 55.) 
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Suomen kielessä osaamisen synonyymeinä käytetään pätevyyttä, tietoa, taitoa, kompetenssia, am-
mattitaitoa ja kvalifikaatiota (Sinkkonen ja Taskinen 2005, 78; Otala 2008, 50). Englanniksi osaami-
sesta voidaan käyttää termiä Know-How, jonka suora käännös on tietää miten (taitotieto). Vakiintu-
nein käännös osaamiselle on Competence. Se suomennetaan myös kompetenssiksi, ja tarkoittaa ky-
kyä, taitoa ja osaamista. (Sandberg 2000, 9.) Kompetenssi korostaa yksilön pätevyyttä, koulutusta 
ja kykyä suoriutua tietystä työstä tai tehtävästä (Kirjavainen ja Laakso-Manninen 2002, 12). Sanche-
zin (2004) mukaan strategisessa johtamisessa käytetään termiä Competence käsiteltäessä koko or-
ganisaation osaamista ja kyvykkyyttä. Kun organisaatiota tarkastellaan kompetenssien perusteella, 
puhutaan kehittymisen ja menestymisen mahdollistavasta ydinosaamista (Niitamo 2003, 142–146). 
Näsin ja Neilimon (2006, 107) mukaan käytettäessä kompetenssia (Competence myös Competency) 
osaamisen vastineena on pätevyyttä osaamisen vastaaminen tehtävän vaatimuksiin. Alemman tason 
ilmaisu kyvykkyys (Capability) kertoo yksilön suoriutuvan joukosta aktiviteetteja. Alimmalla osaamis-
tasolla olevat taidot (Skills) kytkeytyvät kapeaan tehtävän hallintaan. Kompetenssissa painopiste on 
yksilössä ja kvalifikaatiossa työssä. Kvalifikaatio liittyy ammattitaitoon, koska työelämä määrittää 
työntekijän ammattitaitoidon vaatimukset (Metsämuuronen 2000b, 40). Kvalifikaatiota (Qualification) 
käytetään ammatillisesta osaamisesta. Se tarkoittaa ammatin ja työn edellyttämiä vaatimuksia, joita 
voidaan opettaa ja soveltaa käytännössä. Kompetenssia (Competence/ Competency/ Professional 
competence) käytetään kuvaamaan ammatillista osaamista, jolloin kompetenssi tarkoittaa valmiuksia 
selviytyä työtehtävästä. (Boyatzis 1982, 12; Helakorpi 2005, 57–58; Viitala 2005, 113.) Sydänmaan-
lakan (2004, 152–153) mukaan ammatillista osaamista löytyy henkilön toimiessa tehtävässä, josta 
hän suoriutuu hyvin, ja jossa hän voi toteuttaa itseään.   
 
Osaaminen on organisaation aineeton voimavara, joka varmistaa tavoitteiden saavuttamisen ja uu-
distumisen, ja on edellytys menestymiselle (Helakorpi 2005, 171). Se on myös oppimisprosessin tu-
los, jota voi harjoitella ja kehittää (Sydänmaanlakka 2004, 151). Hätösen (2007, 13; 2011, 10) mu-
kaan osaaminen on yksilön tarvitsemia tietoja, taitoja, asenteita ja kykyjä tietyn työn tekemiseen. 
Osaamista määritellään myös niin, että työssä tarvittavia tietoja ja taitoja on hallittava ja pystyttävä 
soveltamaan käytäntöön tarkoituksenmukaisella tavalla (Sanchez 2001, 7; VVM 2001, 6; Helakorpi 
2005, 56; Piili 2006, 106, 143; Virtainlahti 2009, 23). Dawson (2000, 3) määrittelee osaamisen tai-
doksi toimia tehokkaasti, ja Boudin ja Garrickin (1999, 5) mukaan nykyisen osaamisen lisäksi on 
kiinnitettävä huomiota tulevaisuudessa tarvittavaan osaamiseen. Osaaminen muodostuu tiedoista, 
taidoista, motiiveista, yksilöllisistä ominaisuuksista sekä käsityksestä itsestä. Tieto ennakoi, mitä yk-
silö osaa. Se on tietyn alueen spesifististä ja tilannesidonnaista tietämystä, joka on arvokasta vasta, 
kun sitä osataan ja pystytään soveltamaan tilanteeseen sopivalla tavalla. Taitojen avulla yksilö suo-
riutuu henkistä ja fyysistä panostamista vaativista tehtävistä. Motiivit ohjaavat ja suuntaavat tietoi-
sesti tai tiedostamattomasti käyttäytymistä tavoitteisiin. Yksilölliset ominaisuudet määrittävät tilan-
teesta riippumattoman reagointityylin ja -kyvyn vastaanottaa ja käsitellä tietoa ja ympäristön ärsyk-
keitä. Käsitys itsestä muodostuu arvoista ja asenteista, jotka arvottavat suhtautumista ympäristöön 
ja ohjaavat käyttäytymistä. (Spencer ja Spencer 1993, 9-11.) Tuomi ja Sumkin (2012, 26) näkevät 
osaamisen aktiivisena toimintana, joka muodostuu tiedoista, taidoista ja kokemuksista (kuvio 5). 
Tieto voi olla opittua, mutta taito syntyy tekemällä. Yhdistettäessä tieto ja taito (osaaminen ja ko-
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kemus), syntyy toimintana ilmenevä kokemus. Työ koostuu osaamisen ja toiminnan eli tekemisen 
yhdistämisestä. 
  
 
 
 
 
Kuvio 5. Osaamisen kokonaisuus (mukaillen Tuomi ja Sumkin 2012, 27.) 
 
Yksilön osaaminen muodostuu yksilön hallitsemista tiedoista ja taidoista, jotka hän tuo yritykseen, ja 
joita hän soveltaa käytännön työtehtävissä (VVM 2001, 7; Kujansivu ym. 2007, 112). Laaksosen, 
Niskasen ja Ollilan (2012, 144) mukaan osaaminen on kykyä selviytyä työtehtävistä, kehittää työ-
tään ja suoriutua vaikeista tilanteista työyhteisössä. Mayon (2001, 80) mukaan yksilön arvo muodos-
tuu tiedoista, taidoista, kokemuksista ja verkostoitumisesta muiden osaajien kanssa, ja todennäköi-
sesti yksilöllä on enemmän tietoa, taitoa ja kokemusta, kuin mitä työrooli edellyttää. Otala (2008, 
50–51) huomioi osaamisen kokonaisuudessa (kuvio 6) tiedon, taidon ja kokemuksen lisäksi henkilö-
kohtaiset ominaisuudet, jotka erottavat saman koulutuksen tai osaamisen omaavat henkilöt toisis-
taan. Osaaminen näkyy yksilöllisesti esimerkiksi asenteen tai persoonallisuuden avulla, jotka vaikut-
tavat myös kykyyn sopeutua uusiin tilanteisiin muuttuvissa olosuhteissa. Lisäksi osaamiseen kuulu-
vat tunneäly ja motiivit. Sosiaaliset kontaktit ja verkostot tukevat osaamista. Osaamisen ulottuvuuk-
sia ovat myös yhteydet muihin osaajiin ja verkostoihin, jotka mahdollistavat yhteistyön, osaamisen 
jakamisen ja uusien toimintatapojen oppimisen (Sydänmaanlakka 2004, 150; 2007, 148). 
 
Yksilön persoonallisuus ja sen piirteet vaikuttavat Niitamon (2003, 142–155) mukaan menestymi-
seen ja taitojen käyttämiseen, joten kompetenssi ei yksin takaa menestymistä. Persoonallisuudesta 
muodostuu osaamisen ja muita osaamisen elementtejä liikkeelle laittava ja ohjaava voima. Viitalan 
(2005, 150–155; 2009, 180) mukaan osaamiseen liitetään usein asenteet ja motivaatio, jotka vaikut-
tavat tietojen ja taitojen käyttämiseen. Asenne on sisäistynyt, pysyvä ja hitaasti muuttuva yksilön 
arvostuksia heijastava perusvire. Motivaatio on lyhytaikainen ja usein tilannekohtainen, ja vaihtelee 
tilanteesta, ajankohdasta, sisäisestä tarpeesta, tunteista ja odotuksista riippuen. Se antaa toiminnal-
le suunnan ja voiman ohjaten, miten käyttäydytään. Työmotivaatio syntyy persoonallisuuden, työn 
ja työympäristön yhteisvaikutuksesta. Hyvä suoritus edellyttää motivaation lisäksi kykyjä, tietoa, tai-
toa ja fyysisiä voimavaroja. Motivaation lähteenä voi olla usko tavoitteen saavuttamiseen, arvoon ja 
merkitykseen sekä siihen, että työstä palkitaan. Motivaatio on yksilön tahtotilan suhde tavoitteeseen 
(Sumkin ja Tuomi 2012, 27), ja Tynjälän (1999, 98) mukaan se on voimaa, joka suuntaa ja ylläpitää 
yksilön toimintaa. Ihminen motivoituu tuntiessaan oman työnsä merkitykselliseksi (Carlsson ja Fors-
sell 2008, 13–14). Yksilön motivaatio vaihtelee tilanteesta riippuen; sitä lisää esimerkiksi positiivinen 
palaute ja tavoitteiden saavuttaminen. Esimerkiksi onnistuminen haasteellisessa tehtävässä vahvis-
taa osaamisen tunnetta, innostaa ja motivoi. Korkea motivaatiotaso tehostaa ja parantaa suoritusta 
ja vaikuttaa oppimishalukkuuteen. (Rogers 2001, 31; Palmu 2003, 156; Viitala 2005, 144; Hyppänen 
2013, 114; Viitala 2013, 181.) Aikuisten motivaatiota oppia uusia asioita, tietoja ja taitoja lisäävät 
Tieto Taito 
 
Kokemus 
Osaaminen 
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opitun asian hyödyllisyys, tärkeys ja merkitys niin itselle, työlle kuin menestymiselle sekä välitön tar-
ve käyttää opittua (Rogers 2001, 40–41; Grönfors 2010, 24).  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 6. Osaamisen kokonaisuus (mukaillen Otala 2008, 50.) 
 
Organisaation osaamisessa ei ole kyse yhden yksilön osaamisesta, vaan se muodostuu useiden hen-
kilöiden oppimisesta ja heidän osaamisensa yhdistymisestä (Hätönen 2000, 15; Helakorpi 2005, 62). 
Yksilötason osaaminen on konkreettista ja helposti purettavaa osaamiseen kuuluviin tekijöihin: tie-
toihin, taitoihin, asenteisiin, kokemuksiin ja kontaktiverkkoihin. Tiimitason osaaminen koostuu tiimin 
yksilöiden osaamisesta ja heidän osaamisensa eri yhdistelmistä. Osastotason osaamiseen kuuluu 
laajempia osaamisalueita. Organisaatiotason abstraktin osaamisen kuvaaminen tehdään yleisellä ta-
solla. (Sydänmaanlakka 2000, 125–126, 136; 2007, 148; Kujansivu ym. 2007, 111–112.) Otalan 
(2001, 28–29; 2008, 50–53) mukaan organisaation osaaminen muodostuu organisaatiossa työsken-
televien yksilöiden osaamisesta yhdessä toimimalla, joten tarvitaan jakamisen, yhdistämisen, kehit-
tämisen ja yhdessä toimimisen mahdollistavia rakenteita. Myös Viitalan (2005, 165) sekä Otalan ja 
Ahosen (2005, 3) mukaan organisaation rakenteiden, järjestelmien ja toimintamallien on tuettava 
henkilöstön sosiaalisia prosesseja osaamisen hyödyntämiseksi, jakamiseksi ja luomiseksi. Organisaa-
tion osaaminen ei kehity yksittäisten henkilöiden osaamisen kehittymisestä, vaan osaamisen jakami-
sesta ja osaaminen muuttumisesta ryhmien toiminnan kautta yhteiseksi osaamiseksi (Tuomi ja Sum-
kin 2012, 31). Organisaation osaamisen tavoitteena on saavuttaa asetettuja tavoitteita tietyllä toi-
minnalla, mikä edellyttää yhteistä ymmärrystä, miten organisaation taitoja ja kyvykkyyksiä voidaan 
käyttää organisaation tavoitteiden saavuttamiseen (Sanchez ja Heene 1996; Sanchez ja Heene 
1997a, 3-4; Lehtonen 2002, 78). Osaamisen yhteistoiminnallinen kehittäminen on työyhteisön yh-
teistoiminnallista oppimista (Cooperative Learning), mikä on taitoa jakaa tietoa ryhmässä niin, että 
ryhmä saavuttaa korkeamman osaamisen tason, kuin yksilö yksinään. Yhdessä oppimiseen liittyy 
toisten kuunteleminen, toimiminen erilaisten ihmisten kanssa erilaisissa työtehtävissä ja taito tarkas-
tella ja arvioida asioita eri näkökulmista. (Hätönen 2000, 12–13; Ruohotie ja Honka 2003, 8.)  
 
Sydänmaanlakan (2008, 87) mukaan tietämisen, ymmärtämisen ja soveltamisen välillä on ero, ja to-
dellisesta osaamisesta puhutaan vasta osaamisen siirryttyä toimintaan. Myös Karlöfin, Lundgrenin ja 
Edenfeldt Fromentin (2003, 57) mukaan osaaminen on käytännön toiminnaksi muutettavaa tilantee-
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seen sopeutettua tietoa. Osaamista syntyy tiedon soveltamisesta käytäntöön, ja voidakseen ymmär-
tää ja johtaa osaamista, on tunnettava tiedon hierarkia. Tiedon hierarkiaan (kuvio 7.) kuuluvat data, 
informaatio, tieto, tietämys, ymmärrys ja viisaus (Otala 2008, 49). 
 
Kokemus 
Halu toimia 
Arvottaminen 
Tulkinta 
Havainnointi 
 
Kuvio 7. Tiedon hierarkia (mukaillen Otala 2002, 170; Manka 2006, 116; Otala 2008, 49.) 
 
Data on informaation ja tiedon raaka-ainetta kuten numeroita ja kuvia. Se saa merkityksensä tulkin-
nasta, jolloin siitä syntyy ymmärryksen kautta informaatiota. (Ståhle ja Grönroos 2000, 49; Suurla 
2001, 31; Sydänmaanlakka 2012, 187–191.) Informaatio on kaikkea, mitä kohdataan aistimalla ja 
havaintovälineissä. Osaaminen syntyy informaation, teorian ja käytännön muuttuessa kokemuksen 
kautta ja vuorovaikutuksessa hiljaiseksi tiedoksi. Informaatiosta syntyy tietoa, kun, se saa merkityk-
sen. (Järvinen, Koivisto ja Poikela 2002, 69–72; Sydänmaanlakka 2012, 187–191.) Ståhlen ja Grön-
roosin (2000, 31) mukaan informaatio on muutettava tiedoksi, jotta sitä voidaan hyödyntää ja sovel-
taa käytäntöön. Tieto on ymmärrettävää, omaksuttavaa ja kontekstisidonnaista (sidoksissa asiayh-
teyteen), joka erotettuna asiayhteydestään muuttuu takaisin informaatioksi. Tieto voi olla eri tilan-
teissa ja tehtävissä erilaista ja hankalasti siirrettävää hiljaista tietämystä (Sanchez ja Heene 1997b, 
8). Juuti (2005, 16) viittaa osaamisesta puhuttaessa Alvessonin (2004, 42–43) määrittämään ja ylei-
sesti hyväksyttyyn osaamisen malliin, jossa informaatio on kontekstiinsa asetettua dataa. Osaami-
seen kuuluu informaation lisäksi tietoa siitä, miten asioita tehdään, miksi asiat liittyvät toisiinsa ja 
millainen ymmärrys asioiden taustasta ja kokonaisuudesta on. Osaamisessa sovelletaan tietoa käy-
täntöön, ja tiedosta tulee käytännön toimintaa. Tiedosta tulee ymmärrystä kokemusten kautta. Vii-
saus tarkoittaa metaymmärrystä, jonka avulla luodaan uutta tietoa omien kokemusten ja ymmärryk-
sen pohjalta (Suurla 2001, 31). Viisaus on myös kokonaisvaltaista tiedon käyttämistä, jota pidetään 
parhaana tapana käyttää tietoa. Viisautta on myös tiedon luotettavuuden arviointi ja kriittinen suh-
tautuminen. Tietämys on ymmärrystä edellyttävää analysoitua tietoa, johon liittyy usein hiljainen tie-
to. (Otala 2002, 170; Jashapara 2004, 17; Otala 2008, 49; Virtainlahti 2009, 32.) 
 
Osaaminen ja tieto jaetaan tietoiseen ja näkyvään eksplisiittiseen (Explicit Knowledge) sekä hiljai-
seen ja näkymättömään implisiittiseen tietoon (Tacit Knowledge). Niistä käytetään myös nimityksiä 
havaittava ja piilevä, formaali ja informaali sekä näkyvä ja äänetön tieto. (Jalava, Palonen, Keskinen 
ja Kontkanen 1999, 99; Viitala 2005, 131; Otala 2008, 52; Clegg, Kornberger ja Pitsis 2011, 337; 
Sydänmaanlakka 2012, 192.) Virtainlahti (2011, 32) ehdottaa ekplisiittisen tiedon nimeksi julkista 
tietoa, sillä kaikki tieto esimerkiksi virtuaalinen tieto ei ole näkyvää. Ekplisiittinen tieto on järkiperäis-
tä, dokumentoitavaa, kuvattavaa, ohjeistettavaa, arvioitavaa ja on siirrettävissä ja opetettavissa 
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muille esimerkiksi kirjat, koulutukset sekä säännöt ja toimintatavat (Ruohotie 1998, 20; Jalava ym. 
1999, 99; Kasvi ja Vartiainen 2000, 45; Ståhle ja Laento 2000, 28; Bouncken 2002, 30; Kesti 2005, 
51; Viitala 2005, 131; Choo 2006, 136; Piili 2006, 109). Sydänmaanlakan (2007, 201) mukaan noin 
10–20 prosenttia osaamisesta on dokumentoitua, muodollista, helposti siirrettävää ja sitoutunut yri-
tyksen tuotteisiin, ohjeisiin, menettelytapoihin ja prosesseihin, eikä poistu yrityksestä työntekijän 
mukana. Muu osaaminen on sitoutunut hiljaisena tietona työntekijöihin. Päivittäiseen toimintaan pe-
rustuva hiljainen tieto on näppituntumaa, intuitiota, oivaltamista tai vaistoa sekä kokemusperäistä, 
henkilökohtaista ja tilannesidonnaista. Se näkyy käytännön työsuorituksissa tilanneherkkyytenä, so-
veltamisena, kädentaitoina ja oivalluksina esimerkiksi onnistuneissa työprosesseissa, pitkissä asia-
kassuhteissa tai valmiutena toimia äkillisissä tilanteissa. Hiljainen tieto syntyy sisäisen puheen avulla 
kokemusten ja perehtymisen kautta itsenäisessä ja toimintakeskeisessä työssä. (Piili 2006, 109; Ota-
la 2008, 52; Virtainlahti 2009, 38–46.) Nonaka ja Takeuchi (1995, 8) jakavat hiljaisen tiedon tekni-
seen ja kognitiiviseen ulottuvuuteen. Teknistä ulottuvuutta on ammattilaisen kokemuksesta syntynyt 
näppituntuma eli tietotaito. Se muodostuu tietämyksestä, konkreettisesta osaamisesta, kädentaidois-
ta tai toimintatavoista, joita ei voi määritellä, ja jotka korostavat ammattitaitoa, sisältävät elämänko-
kemusta sekä kykyä suhteuttaa ja soveltaa erilaisia käytäntöjä. Kognitiivisen ulottuvuuden avulla ha-
vainnoidaan ja käsitellään ympäristöä. Se muodostuu persoonallisista ominaisuuksista, joihin vaikut-
tavat ennakkoasenteet, oletukset ja arvot, joten ihmiset huomioivat erilaisia tekijöitä. (Senge ym. 
1999, 422; Otala 2008, 52). Otalan (2001, 25) mukaan aikuisten osaamisesta 80 % on hiljaista tie-
toa, joka on kehittynyt käytännön työssä. Organisaatiolla voi olla vuosikymmenten oppiminen auto-
matisoituneena hiljaiseen tietoon (Ilmarinen, Lähteenmäki ja Huuhtanen 2003, 30–31; Lankinen ym. 
2004, 33; Salminen 2005, 103; Virtainlahti 2009, 9). 
   
Jäävuorimalli (kuvio 8) kuvaa osaamista explisiittisena ja implisiittisena osaamisena. Näkyvän toi-
minnan perustan luo näkymätön osaaminen. Eksplisiittistä osaamista kuten tietoja ja taitoja ilmais-
taan sanoin ja numeroin. Implisiittistä osaamista kuten motiivit, käsitys itsestä ja yksilölliset ominai-
suudet on vaikea identifioida (kuvata yksiselitteisesti) ja opettaa muille. Se siirtyy toiminnan välityk-
sellä ja ihmisten välisessä vuorovaikutuksessa. Jäävuoren huippu eli osaaminen ilmenee työssä nä-
kyvänä toimintana, joka on määriteltävissä. (Spencer ja Spencer 1993, 9-11). Organisaatiossa voi ol-
la kulttuuriin liittyvää tietoa (Cultural Knowledge), joka koostuu identiteettiin, tavoitteisiin, voimava-
roihin, kilpailijoihin ja asiakkaisiin liittyvistä käsityksistä ja olettamuksista sekä toimintaa ohjaavista 
arvoista. Mitä enemmän organisaatiossa yhdistetään eksplisiittistä, hiljaista ja kulttuurista tietoa, sitä 
paremmin voidaan soveltaa ja luoda uutta tietoa ja osaamista. (Choo 2006, 135–136.)   
 
 
Kuvio 8. Osaamisen jäävuorimalli (mukaillen Hätönen 2007a, 15.)    
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Hiljainen tieto on tärkeämpää kuin eksplisiittinen tieto, ja silti usein käytetään enemmän aikaa eks-
plisiittisen tiedon johtamiseen. Kontekstisidonnaisen hiljaisen tiedon siirtymistä voidaan edistää, 
vaikka sitä on vaikea mallintaa (Suurla 2001, 35). Organisaatioiden on etsittävä keinoja saadakseen 
piilevät voimavarat ja kokemustieto yhteiseen käyttöön (Rauramo 2008, 163–164). Hiljainen tieto on 
purettava tietoiseksi tiedoksi (Jalava ym. 1999, 99; Kasvi ja Vartiainen 2000, 44; Kesti 2005, 51; Vii-
tala 2005, 132; Otala 2008, 52; Sydänmaanlakka 2012, 192). Tehokkaalla osaamisen ja tiedon joh-
tamisella voidaan muuttaa jopa kaksinkertainen määrä hiljaista tietoa eksplisiittiseksi tiedoksi (Ståhle 
ja Grönroos 1999, 91). Hiljainen tieto perustuu subjektiiviisin kokemuksiin, joten siirrettävissä on 
vain tieto, ei kokemus (Nurminen 2008, 196). Suurin osa yksilöiden kokemusperäiseen hiljaiseen tie-
toon perustuvasta osaamisesta ei välity automaattisesti eteenpäin, vaan on siirrettävissä vuorovaiku-
tuksessa yhdessä tekemällä ja puhumalla. Sosiaalinen vuorovaikutus, yhteistyö ja keskustelu ovat 
tärkeitä tiedon ja osaamisen siirtämisessä. (Ståhle ja Grönroos 2002, 90–91; Salminen 2005, 103). 
Hiljaista tietoa opitaan seuraamalla, jäljittelemällä, tekemällä tai muuttamalla toimintaa palautteen 
perusteella (Piili 2006, 109; Otala 2008, 52). Yhdessä työskenteleminen ja ajatusten jakaminen ovat 
parhaita tapoja jakaa hiljaista tietoa (Virtainlahti 2009, 17, 108). Osaamispääoma ei häviä tai vähe-
ne jaettaessa, vaan se voi jalostua vuorovaikutustilanteissa, joissa tiedon ja osaamisen jakaja voi 
oppia itsekin (Hailikari ym. 2000, 8). Hiljaista osaamista jaetaan vapaaehtoisesti, jos se vaikuttaa so-
siaalisesti työyhteisössä, ja jos voidaan kontrolloida oman hiljaisen tiedon jakamista. Eniten hiljaista 
tietoa jakavat omiin kykyihin, työtovereihin ja esimiehiin luottavat työntekijät, joilla on halu oppia 
uusia taitoja (Chiri ja Klobas 2010, 246–259). Kannustaminen, tiedottaminen, avoimen ja luottamuk-
sellisen ilmapiiriin luominen ovat tärkeitä oppimisen ja osaamisen esiintuomiseen, kuten myös hiljai-
sen tiedon tunnistaminen ja näkyväksi tekeminen reflektoimalla henkilöstön kanssa (Virtainlahti 
2009, 90–91).  
 
Työtaidoista 80 % opitaan töissä ja vain 20 % työpaikan ulkopuolisessa koulutuksessa. Ei-tietoista 
oppimista tapahtuu työtä tekemällä, kokemalla, kokeilemalla, reagoimalla työssä tuleviin tilanteisiin 
ja seuraamalla kokeneempia, jolloin opittu siirtyy suoraan hiljaiseen tietoon. Yleensä työssä tarvitta-
vat yleistaidot, erilaiset ajattelutaidot, vuorovaikutustaidot, kyky motivoitua ja päätöksentekotaito 
opitaan ilman opiskelua tai koulutusta. Oppimisen luonteeseen kuuluu, että opittu automatisoituu ja 
tulee ei-tietoiseksi nopeasti. Osaamisen tai taidon määritelmänä voidaan pitää sitä, että asia sujuu 
itsestään miettimättä ja tarvitsematta tietoisesti kiinnittää siihen huomiota. Kun henkilö osaa, mutta 
ei enää tunnista osaamistaan eikä osaa jakaa sitä muille, on osaaminen tullut itsestään selväksi 
osaksi omaa ajattelua. Ulkoisesta tieto-taidosta on tullut sisäistä, hiljaista tietoa ja on opittu. (Toivo-
nen ja Asikainen 2004,12, 15–16.)  
 
Oppiminen on prosessi, jossa tietoa luodaan muokkaamalla aikaisempaa tietoa. Se on valikointia, 
tulkintaa ja informaation työstämistä sekä aktiivista tiedon rakentamista, konstruoimista ja uuden 
tiedon liittämistä aiemmin opittuun. Oppiminen ja muutos vaikuttavat toisiinsa. Muutos tekee nykyi-
sestä osaamisesta riittämättömän, ja haastaa hankkimaan uutta osaamista. Kehittyvä osaaminen 
mahdollistaa kehityksen ja siitä syntyvät muutokset. (Viitala 2005, 29.) Oppiminen on Ruohotien 
(1999, 11) mukaan yksilöissä tapahtuva muutos, Mykrän ja Hätösen (2008, 7) mukaan kykyä sovel-
taa tietoja ja taitoja käytännössä ja kykyä tehdä asioita uudella tavalla, Mezirowin (1991, 20) mu-
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kaan olemassa olevan tarkastelutavan muodonmuutos (Transforming Learning) ja Sengen (1990, 
12) mukaan oppiminen on kyky luoda uutta, jossa on kyse uudenlaisen ymmärryksen muodostami-
sesta. Oppimisprosessissa yksilö hankkii uusia tietoja, taitoja, asenteita, kokemuksia ja kontakteja, 
jotka johtavat muutoksiin hänen toiminnassaan. Oppimismotivaatio, sisäisten onnistumisten (ahaa-
elämysten) kokeminen, opitun kokeileminen sekä oppimisen dokumentointi vahvistavat oppimista. 
Oppimiseen vaikuttavat myös asenteet ja aiemmat kokemukset, ja työssä oppimista tukevat henki-
löstöjohtaminen, oppimisympäristö, organisaation rakenne, kulttuuri, arvot ja yhteinen visio. (Sy-
dänmaanlakka 2004 b, 30–36, 71.) 
 
Organisaatiossa oppiminen tapahtuu yksittäisten työntekijöiden, tiimien ja organisaation hankkimalla 
oppimista edistäviä uusia asenteita, tietoja, taitoja, kokemuksia ja kontakteja. Yksilön oppiminen on 
välttämätöntä organisaation osaamiselle. Se mahdollistaa organisaation oppimisen, vaikka kaikki yk-
silöiden oppiminen ei ole organisaation oppimista. (Argyris ja Schön 1978, 20.) Viitalan (2005, 165–
166) mukaan yksilön osaamisesta on saatava yrityksen kyvykkyyttä yhteisten tavoitteiden saavutta-
miseksi. Osaamisen ja oppimisen tason ja yhteyden yksilön ja organisaation osaamisen välille muo-
dostuu henkilöstöstä, joka jakaa, luo ja hyödyntää tietoa ja osaamista sosiaalisissa prosesseissa ta-
pahtuvassa vuorovaikutuksessa sekä yrityksen rakenteiden, järjestelmien ja toimintamallien muo-
dostamasta kehyksestä, joka ohjaa, tukee ja luo osaamisen kehittymisen ja hyödyntämisen proses-
seja. Organisaation oppiminen edellyttää, että yksilöt osaavat toimia yhdessä ja yhdistää osaamis-
taan. Se muistuttaa Kolbin yksilön oppimiskehää, joka (kuvio 9) muodostuu tiedon hankinnasta 
(suunnittelu), tiedon hallinnasta ja liittämisestä organisaation toimintaan ja toimintaympäristöön (te-
keminen), yhteisen tiedon tulkinnasta (arviointi) ja yhteisten ajatusmallien ja merkitysten luomisesta 
(käsitteiden ja mallien luominen). (Otala 2002, 171–172; Kauhanen 2006, 153.)   
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 9. Organisaation oppimiskehä (mukaillen Otala 2002, 172.) 
 
Osaaminen on yksilön ja organisaation pääomaa, joka ei vähene jaettaessa, vaan jalostuu ja lisään-
tyy. Organisaation oppiminen on taitoa muuttaa yksilöiden osaaminen organisaation yhteiseksi 
osaamiseksi ryhmän tavoitteiden saavuttamiseksi. Organisaation oppiminen voi muodostua osiensa 
summaa suuremmaksi ihmisten välisessä vuorovaikutuksessa, jos johtaminen ja työyhteisön ilmapiiri 
mahdollistavat sen. (Hailikari ym. 2000, 12; Otala 2002, 169; Otala ja Ahonen 2005, 3; Lankinen 
ym. 2004, 63). Organisaation oppimisessa syntyy yksilön oppimisen pohjalta rutiineja, toiminta- ja 
menettelytapoja ryhmissä käydyissä keskusteluissa. Ne ovat riippumattomia yksilöistä ja ryhmistä, 
sillä rutiinit ja tavat toimivat edelleen, vaikka niitä muodostaneet henkilöt eivät enää työskentelisi 
organisaatiossa. (Kasvi ja Vartiainen 2000, 174.) Organisaation oppimista ja kehittymistä ymmär-
Uusi tieto liitetään organisaation 
toimintaympäristöön ja toimintaan 
Tiedon hankinta 
Yhteinen tiedon tulkinta 
Yhteisten ajatusmallien ja 
merkitysten luominen 
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tääkseen on ymmärrettävä kulttuuristen tekijöiden vaikutus oppimiseen. Sosiaalinen ympäristö ei voi 
pakottaa tai estää ajattelemasta, mutta se voi innostaa tai lannistaa. Organisaatiokulttuuri perustuu 
piileville, tiedostamattomille ja abstrakteille perusolettamuksille ja arvoille. Organisaatiokulttuuri on 
sellaisten perusolettamusten malli ja tapa, jonka ryhmä tai organisaatio on kehittänyt ratkaistakseen 
ongelmat ja konfliktit ulkoisten ja sisäisten vaatimusten välillä. Se opetetaan uusille jäsenille tapana 
suhtautua asioihin ja ongelmiin. (Schein 1985; 1987, 194.) 
 
2.2 Strateginen ydinosaaminen 
 
Osaamisen kehittäminen on yrityksen strategiaa, ja organisaation osaaminen muodostuu yksilöiden 
tietojen ja taitojen lisäksi tietovarannoista, prosesseista ja käytännöistä (Helakorpi 2005, 171–173). 
Se voidaan nähdä jatkuvasti kehittyvänä prosessina, sillä organisaation toiminta itsessään synnyttää 
osaamista, joka voidaan jakaa organisaation osaamiseen ja ydinosaamiseen (Kirjavainen 2003, 66–
68; Hyrkäs 2009, 52). Ydinosaaminen (Core Competence) muodostuu organisaation yksilöiden 
osaamisesta, ja se on organisaation kilpailukyvyn kannalta merkittävin osaaminen (Hyppänen 2013, 
108). Siitä käytetään myös nimiä strateginen, kriittinen, avainosaaminen, ydinkyvykkyys tai- päte-
vyys ja kompetenssi (Ranki 1999, 22; Kirjavainen ja Laakso-Manninen 2002, 21; Näsi ja Neilimo 
2006, 108; Viitala 2005, 63; Otala 2008, 54). Ydinosaaminen on yritysspesifistä, vaikesti korvatta-
vaa, siirrettävää ja kopioitavaa (Manka 2006, 126). Sitä kutsutaan organisaation syvälliseksi erikois-
osaamiseksi, joka auttaa mukautumaan toimintaympäristön muutoksiin, haasteisiin ja mahdollisuuk-
siin (Sarala ja Sarala 2001, 34–35). Ydinosaaminen voi olla myös koko organisaation yhteinen nä-
kemys ja perusta päätöksenteolle, ja se kertoo, miten toimitaan asiakkaalle lisäarvon tuottamiseksi 
(Ranki 1999, 22–23; Österberg 2005, 117). Passilan (2009, 30) mukaan vahvuuksista on rakennet-
tava ydinosaamista eli pitkäkestoisia perusvahvuuksia kilpailijoista erottautumiseksi ja oman markki-
naraon löytämiseksi. Ydinosaamisen osaamisalueita on vaalittava ja kehitettävä koko ajan, jotta niis-
sä kehitytään erityisen hyviksi. Sydänmaanlakan (2004, 134) mukaan ydinosaaminen on kumuloitu-
nutta osaamista, jota voidaan hyödyntää nykytilanteessa tai tulevaisuudessa. Ydinosaaminen syntyy 
organisaation oppimisesta. Se ei synny itsestään tai nopeasti, vaan se voi olla pitkän ajan tietoisen 
kehittämisen tulos, ja siksi sitä on vaikea kopioida tai jäljitellä. (Otala 2008, 54.) Hamel ja Prahalad 
(1994, 220) pitävät ydinosaamista kumulatiivisen oppimisen tuloksena, jonka kehittymiseen kuluu 
jopa vuosia.   
 
Ydinosaamista johdetaan strategian mukaisesti. Se on aina organisaation osaamista, eikä se ole si-
doksissa yksilöön. (Otala 2008, 54.) Yrityksessä työskentelevien ihmisten kautta syntyvää ydinosaa-
mista pidetään strategisten tavoitteiden toteuttamisen perustana (Aho, Ståhle ja Ståhle 2011, 93; 
Viitala ja Jylhä 2013, 217). Strategian ytimessä oleva ydinosaaminen on yhteistä, ainutlaatuista ja 
organisaatiota tulevaisuuteen vievää osaamista (Tuomi ja Sumkin 2012, 14). Viitalan (2005, 63, 
197) mukaan se on osaamista, joka on elintärkeää valitun strategian toteuttamiseksi. Ruohotien 
(1996, 19–22) mukaan ydinosaaminen tarkoittaa ainutlaatuista ja organisaatiolle strategisesti tärke-
ää osaamista, joka voidaan nähdä eri toiminnoista koostuvana taitokokonaisuutena, jolla yritys säi-
lyttää tai parantaa kilpailukykyään, ja jonka varaan toiminta rakennetaan. Ydinosaamisen pohjalta 
rakennetaan esimerkiksi laajempia ja räätälöidympiä tuote- tai palvelukokonaisuuksia (Pasher ja Ro-
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nen 2011, 37). Longin ja Vickers-Kochin (1995) mukaan osaaminen arvioidaan sen mukaan, miten 
tärkeää se on strategiselle kilpailukyvylle (kuvio 10). Strategisesti tärkeä ydinosaaminen on kriittistä 
osaamista. Lehtosen (2002, 96–97) mukaan kannattaa keskittyä kilpailukykyyn vaikuttavaan ydin-
osaamiseen ja osaamisen ylläpidon ja rakentamisen mekanismeihin, jos resursseja on rajoitetusti.  
 
 
 
 
 
 
 
  
Kuvio 10. Osaamispyramidi (mukaillen Long ja Vickers-Koch 1995.)  
 
Organisaatiossa on tiedettävä, mitä strategista osaamista tarvitaan nyt ja mitä tulevaisuudessa stra-
tegisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Jotta strategista osaamista voidaan kehittää, on tiedettävä: 
missä ollaan, minne halutaan mennä, millä toimenpiteillä varmistetaan tarvittava osaaminen, ja tar-
kastaellaan, onko eroja nykyisen ja tulevan osaamisen välillä, jotta voidaan valitava keinot tulevai-
suudessa tarvittavan osaamisen hankkimiseksi. Myös osaamisen riittävyyttä on arvioitava: poistuuko 
osaamista, onko osaamista hankittava ulkopuolelta vai löytyykö sitä organisaatiosta näkyvänä tai pii-
levänä? Samalla huomioidaan esimerkiksi teknologian tuomat mahdollisuudet, rakenteiden ja toimin-
tatapojen kehittäminen sekä määritellään ja ennakoidaan organisaation tehtäviä ja niihin vaikuttavia 
muutoksia. (Wilska ja Sääskilahti 2003, 22–23; Piili 2006, 106–107; Hätönen 2007a, 9-11, 49; Otala 
2008, 53, 57; Virtainlahti 2009, 67, 91–94.)   
 
Tähdättäessä ydinkyvykkyyksien ja henkilöstön kehittämiseen yrityksen liiketoiminnan tulevaisuuden 
rakentamisen mukaisesti, on aloitettava visiosta, joka antaa kirkkaan kuvan yrityksen liiketoiminnan 
suunnasta (Laakso-Manninen 2003, 33–35). Osaamisessa on selkeä tulevaisuusorientaatio. Kannat-
taa pohtia, millaista osaamista tarvitaan kilpailussa tulevaisuuden muuttuvassa toimintaympäristös-
sä. Ydinosaamiseen on täytettävä Pralahadin ja Hamelin (2006, 255–260) mukaan kolme kriteeriä. 
Ydinosaamisen on tuotettava asiakkaan arvostamaa lisäarvoa (Customer Value), jotta se tuottaa 
asiakkaalle jonkun kilpailijoita merkittävämmän edun (Customer Benefit). Osaamisen on oltava pa-
rempi kuin kilpailijalla, jotta erottuminen kilpailijasta on mahdollista. Suurin osa kyvyistä on perusky-
kyjä, joita tarvitaan alalla kilpailemisessa. Yrityksessä voi olla välttämätöntä(necessary) ja kilpailijois-
ta erilaistavaa(differentiating) osaamista. Jos alikehittynyt tai välttämätön osaaminen on kilpailijoista 
erottavaa osaamista, voidaan siitä kehittää ydinosaamista, jonka testaavat asiakkaat ja kilpailijat. 
Ydinosaamisella on oltava laajennettavissa oleva käyttöalue, jotta sillä päästään mukaan tulevaisuu-
den markkinoille, ja jotta sen avulla voidaan kehittää uusia tuotteita ja palveluita. Ydinosaaminen, 
kuten muukin osaaminen voi muuttua ajan kuluessa, ja sitä voidaan kehittää tai vanhentuneesta 
ydinosaamisesta voidaan luopua (Otala 2008, 54). Ydinosaaminen, joka ei enää tuota asiakkaille kil-
pailukykyistä hyötyä, kutsutaan ydinjäykkyydeksi, eikä aiemmin hyvin toiminutta toimintatapaa tun-
nisteta vanhentuneeksi, ja siksi strategisessa ajattelussa tarvitaan tulevaisuusperspektiivi (Lankinen 
 
 
Kynnysosaamiset 
Kriittinen kynnys 
– taidot ja toimintamallit, joita pitää kehittää tulevai-
suuden kilpailuedun saavuttamiseksi 
 
Kriittiset osaamiset 
– ratkaisevat asiakkaalle ja tarjoavat kilpailuetua 
 
Perusosaamiset 
– välttämättömiä ja yhteisiä kaikille alalla toimiville 
 
Tukevat osaamiset 
– hr, taloushallinto 
– palvelevat lähinnä sisäisiä asiakkaita 
Ydin- 
osaamiset 
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ym. 2004, 172). Organisaation toimintaan sitoutunut ydinosaaminen ja strategia vaativat uudistuak-
seen asioiden uudelleenajattelua. Menestyminen pitkällä tähtäimellä edellyttää toimintatapojen ke-
hittämistä. Toimintamallien ja yhteistyökäytäntöjen kehittäminen on jatkuvaa ja kestää kauan, joten 
ydinosaamsta on vaikea kopioida organisaatiolta toiselle, toisin kuin teknologista tietoa, joka kehittyy 
nopeasti, ja jonka kärkitieto vanhenee myös nopeasti. Toimialalla vallitsevat teoreettiset perusteet 
hallitsevat henkilöt pystyvät omaksumaan nopeasti uutta faktatietoa, ja siirtämään ne organisaation-
sa käytäntöön. (Jalava ym. 1999, 47 – 48.)  
 
Kaikki osaaminen ja tieto eivät ole tärkeää organisaatiolle, ja osaamisella on arvoa vasta osaamisen 
liittyessä organisaation päämäärätietoiseen toimintaan (Rastas ja Einola-Pekkinen 2001, 23). Ydin-
osaamisen juurtumiseen organisaatioon tarvitaan johdon selkeä näkemys osaamisen ohjaustehtä-
västä, ja sen on hoidettava viisi avaintehtävää: tunnistaa ja määritellä nykyinen ydinosaaminen, laa-
tia ydinosaamisen hankintasuunnitelma, rakentaa ydinosaamista ja hyödyntää sitä sekä puolustaa 
ydinosaamisesta saavutettua johtoasemaa (Hamel ja Pralahad 2006, 277). Määrittelemällä ydin-
osaamisia voidaan tunnistaa organisaation vahvuuksia ja kehittää uusia mahdollisuuksia ja strategi-
sia valintoja (Jalava ja Vikman 2003, 70–71). Ydinosaaminen koostuu osaamisalueista eli kyvykkyyk-
sistä, osaamisesta ja tiedosta, jotka tekevät organisaatiosta muita paremman. Ydinosaamisalueita on 
yleensä muutamia, ja ne muodostuvat usein kokemukseen pohjautuvasta hiljaisesta tiedosta. Ydin-
osaamisalueiden merkitys menestystekijänä perustuu usein yhteisöllisiin tekijöihin, jotka eivät ole 
siirrettävissä, eikä kopioitavissa. Johto voi tukea osaamista luomalla osaamisen rakentumista ohjaa-
van strategisen arkkitehtuurin, ja synnyttämällä vahvaa yhteisöllisyyden tunnetta. (Prahalad ja Ha-
mel 1990, 84.) Organisaation suorituskykyyn ja tuloksiin vaikuttaa kommunikaation määrä: mitä 
enemmän vuorovaikutusta ja informaatiota vaihdetaan, sitä enemmän ryhmä oppii yhdessä ja kokee 
osallistuvansa yhteisiin prosesseihin (Viitala 2005, 167). 
 
Hamelin (1994, 12) ja Hamelin ja Pralahadin (1994) mukaan osaaminen muodostuu kolmesta tasos-
ta (kuvio 11): metaosaamisesta, joka koostuu ydin- ja muusta osaamisesta ja yrityksen tuote tai 
palvelu kokonaisuudessaan, ydinosaamisesta, joka on vähintään ryhmätason osaamista ja on kehit-
tynyt ajan myötä tasokkaaksi osaamiseksi ja perustaidoista.  
 
YDINOSAAMINEN 
  
  
                     RYHMIEN OSAAMINEN 
 
 
PERUSTAIDOT 
  
Kuvio 11. Osaamisen tyypit ja tasot (mukaillen Lehtonen 2002, 59.) 
 
Strategia luo kehyksen ja antaa suunnan ja tavoitteet operatiiviselle eli päivittäisjohtamiselle (Holsti-
us ja Malaska 2004, 18). Visio, strategia ja tavoitteet on sisäistettävä yritykselle kilpailuetua ja asi-
RYHMIEN OSAAMINEN 
YDINOSAAMINEN 
(laatu- tai merkitysero)  
YKSILÖIDEN OSAAMINEN 
Vahva osaaminen, jota voidaan  
hyödyntää strategisesti  
Yksilöiden osaaminen kehittyy  
ryhmätöissä ja projekteissa 
Osaaminen, josta halutaan  
kehittää keskeinen kilpailuetu 
Ydinosaaminen on ryhmätason 
kollektiivista osaamista 
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akkaalle lisäarvoa luovien ydinosaamisalueiden määrittelemiseksi ja osaamisen johtamiseksi (Sy-
dänmaanlakka 2004, 291). Osaamisen kehittäminen ja arviointi pohjautuvat visioon, strategiaan ja 
ydinosaamisen tunnistamiseen, ja määrittäminen edellyttää kirkasta näkemystä siitä, mihin organi-
saatio pyrkii pitkällä aikavälillä, jotta voidaan tunnistaa osaamisen nykytaso ja osaamistarpeet. Kuvi-
ossa 12 visio kertoo, millainen organisaatio haluaa olla tulevaisuudessa. Strategia kuvaa, miten or-
ganisaatio saavuttaa haluamansa vision, ja kuvaa toimenpiteitä ja tarvittavaa ydinosaamista. Visio ja 
strategia liittyvät aina yhteen, kuten myös strategia ja osaaminen. Osaamistarpeiden arvioimiseksi 
on tiedettävä: Millaista osaamista visio kuvaa, mitä osaamista strategia edellyttää, mikä on olemassa 
olevan osaamisen taso ja mitä toimenpiteitä tarvitaan? (Jalava ym. 1999, 43; Ranki 1999, 41 – 53.)  
 
 
 
  
 
  
 
 
Kuvio 12. Organisaation osaamisen arviointi etenee visiosta ja strategiasta (Ranki 1999, 53.) 
 
Organisaation osaamisen tunnistamisessa (kuvio 13) osaamisen strateginen vahvistaminen ja joh-
taminen alkavat nykytilanteen tunnistamisesta ja tulevaisuuden hahmottamisesta vision avulla ja 
peilaamalla osaamisen tasoa sekä kehittämistarpeita strategiaan. Nykytila, kehittämisen kohteet ja 
tarvittava osaaminen kirjataan olemassa oleviksi tarpeiksi. Osaamispuutteet saadaan selville verrat-
taessa organisaatiossa olevaa osaamista tarvittavaan osaamiseen. Organisaation osaamisen taso 
suhteutetaan kilpailijoihin tarkastelemalla toimintakenttää ja kilpailijoiden osaamisen kehittämisen 
suuntaa. Arkitoiminnassa on tunnistettava asiakkaiden odotukset, ja verrattava niitä tarjontaan ja 
osaamisen kehittämistarpeisiin. (Tuomi ja Sumkin 2012, 58 - 59.) Yksilötason osaamistarpeet synty-
vät osaamisesta, jota tarvitaan organisaation menestymiseen ja kilpailukyvyn parantamiseen. Ne 
määritellään työn suorittamiseksi tai tehtävässä onnistumiseksi.(Otala 2008, 105 – 107.)  
                    Toiminnan kenttä 
 
      Kilpailijat 
 
 
 
 
  
 
 
Kuvio 13. Organisaation osaamisen tunnistaminen (mukaillen Tuomi ja Sumkin 2012, 59.)  
 
Asiakaspalaute 
– Miten asiakkaat kokevat 
osaamisemme? 
Visio 
– Minkälainen organisaatio 
olemme tulevaisuudessa?   
 
Strategia 
– Miten pääsemme  
visioon?     
 
Osaamistarpeet 
– Näkemys nykyisestä osaamisesta 
– Mitä osaamista hankitaan tai 
kehitetään? 
 
Kehittämisen 
painopisteet 
Arkitoiminta 
 
 
Visio Mitä osaamista vision toteut-
taminen edellyttää? 
Mitkä kehittämisen painopisteet kehittävätvision 
edellyttämää osaamista? 
Mitä vision edellyttämää osaamista 
on? 
Ydinosaaminen 
Toiminta-ajatus 
Arvot 
Skenaario 
Skenaario 
Skenaario 
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Muuttuvassa toimintaympäristössä pidetään strategisen johtamisen haasteena ydinosaamisen tun-
nistamista ja kehittämista (Järvenpää, Partanen, Tuomela 2003, 30). Rampersad (2004, 34 – 35) to-
teaa, että erityisen tärkeää on tunnistaa organisaatiolle välttämätön osaaminen ja tietää, kenellä sitä 
on ja kenelle sitä hankitaan. Ydinosaamisten ja – kyvykkyyksien tehtävänä on näyttää suunta ja si-
sältö kehittämiselle, jotta resurssit voidaan suunnata oikein (Viitala 2002, 21). Santalaisen ja Huttu-
sen (1993, 127) mukaan konkreettisesti ja täsmällisesti määritellyt ydinosaamiset mahdollistavat 
ydinosaamisten käyttämisen ohjaamaan toimintaa, uudistamista ja kehittämistä. Baxterin (2012, 39) 
mukaan osaamisen arviointi ja kartoittaminen ovat tärkeitä yrityksen menestymiselle, sillä ne toden-
tavat saatavilla olevaa osaamista ja ehkäisevät mahdollisia osaamispuutteita. Kartoitus voi paljastaa 
nykyisessä työssä käyttämättä jäävät yksilön osaamisresurssit (Kirjavainen ja Laakso-Manninen 
2002, 119). Jos työntekijällä on osaamista enemmän kuin, mitä työ edellyttää, työntekijän turhau-
tuminen voidaan välttää hyödyntämällä käyttämätöntä osaamista organisaation muissa tehtävissä. 
Osaamisvaje syntyy, jos työntekijän osaaminen ei vastaa tarvittavaa osaamista, ja puutteet osaami-
sessa heikentävät työnhallintaa. (Ahvo-Lehtinen ja Maukkonen 2005, 19–20.) 
 
Ydinosaaminen on kumuloitunutta osaamista, jota voidaan hyödyntää nykyisessä tai tulevassa liike-
toiminnassa tuottamaan asiakkaalle lisäarvoa (Sydänmaanlakka 2004, 291). Mankan (2006, 126) 
mukaan (kuvio 14) ydinosaaminen kehittyy monimutkaisesti näkyvän ja piilevän tiedon yhdistelminä 
yrityksen ja erehdyksen kautta, eikä sitä voi rakentaa suoraviivaisesti. Pohtimalla, millä osaamisella 
on tultu ja menestytty markkinoilla auttaa tunnistamaan ydinosaamista. Ydinosaaminen muodostuu 
yrityksessa parhaiten osatuista taidoista, jotka lisäävät organisaation asiakkaalle tuottamaa arvoa. 
Osaaminen on nähtävä taitojen ja tekniikoiden kokonaisuuna yksittäisen taidon tai tekniikan sijaan, 
ja ydinosaamiselle onkin tunnusomaista eri taitojen integroituminen. Ydinosaaminen voi olla myös 
yksittäisten taitojen integroinnin lisäksi myös eri organisaatioyksiköistä koottua osaamista. Ydin-
osaamisen on täytettävä kolme kriteeriä: asiakkaan kokema arvo, erilaistuminen kilpailijoista ja laa-
jennettavuus (Hamel ja Prahalad 2006, 255–259). ja Tuomi ja Sumkin (2012, 83–86) esittävät nämä 
tekijät kysymyksen muotoon ydinosaamisen määrittelemiseksi: Mikä osaaminen on ainutlaatuista, 
mikä osaaminen tuottaa asiakkaalle lisäarvoa ja mikä luo uusia mahdollisuuksia tulevaisuudessa? 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 14. Ydinosaamisen etsiminen mukaillen (Manka 2006,129.) 
 
Ydinosaamisalueita määritellään käytännöstä, teoriasta ja tieteellisistä tutkimuksista, ja ydinosaamis-
ten pätevyys riippuu siitä, kuinka tarkasti ne kuvaavat käytäntöä (Hätönen ja Muukkonen 1999, 48). 
Visio:  
– Mitä haluamme  
olla tulevaisuudessa? 
 
  
Toiminta-
ympäristön 
muutokset  
ja haasteet 
    
Nykyiset ydinosaamiset: 
Miten olemme pärjänneet tähän asti? 
Nykyiset vahvuutemme? 
Mikä niiden käytettävyys ja missä ne 
sijaitsevat(organisaation muisti)? 
 
 
Vision edellyttämät osaamiset: 
   Mitä uutta osaamista tarvitaan tulevaisuudessa? 
   Mitä on vahvistettava ja käytettävä paremmin? 
Mistä luovuttava? 
 
Kehittämis-
suunnitelma: 
Miten on varauduttava 
tulevaisuuteen? 
Uhat  
– visio tavoitteille 
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Osaamistarpeita voidaan myös kerätä sidosryhmiltä esimerkiksi asiakaspalautteista, ja henkilöstö voi 
omalta osaltaan vaikuttaa siihen, mitä osaamista halutaan hankkia tai kehittää. Jos päivittäiset on-
gelmat vievät kaiken energian ja huomion, niin käytettävät resurssit suuntautuvat akuuttien ongel-
mien ratkaisemiseen, eikä yrityksen elinvoiman ja uusiutumisen panosteta. (Ranki 1999, 53.) Ydin-
osaaminen kannattaa muodostaa Hamelin ja Prahaladin (2006, 255–259) mukaan 5-15 osaamisalu-
een kokonaisuudeksi. Sydänmaanlakan (2000, 134–138) mukaan myös strategisen osaamisen näkö-
kulmasta katsottuna valitaan vain rajallinen määrä ydinosaamisia, jotka jaetaan konkreettisiin osaa-
misiin eli kompetensseihin jakautuviin osaamisalueisiin. Ydinosaamisen lisäksi organisaatiossa on 
paljon muuta osaamista, joka ei ole ainutlaatuista organisaation menestymiseksi, mutta jota ilman 
organisaatio ei tule toimeen. Ydinosaamisalueiden määrittäminen auttaa keskittämään henkilöstö- ja 
kehittämisresurssit yksilön ja organisaation kannalta optimaalisesti, ja määrittämään keskeisiä am-
matitaidon vaatimuksia, osaamisen ja ammatillisen kehittymisen painopisteitä ja laatimaan relevan-
tisti urapolkusuunnitelmia yksilön ja organisaation tavoitteiden kannalta. (Lehtonen 2002, 17.)  
 
Organisaation osaamisen strategisuus on Lehtosen (2002,4) mukaan tulevaisuudessa tarvittavan ja 
merkityksellisen osaamisen tunnistamista. Hamelin (1994, 26) mukaan tarvitaan yhteinen näkemys 
ydinosaamisesta, jotta voidaan hahmottaa eri taitojen ja lopputuotteiden kilpailukyvyn välinen yhte-
ys. Ydinosaamiset on myös erotettava muusta osaamisesta, jonka jälkeen voidaan ryhmitellä perus-
taidot ja teknologiat. Ahvo-Lehtisen ja Maukkosen (2005, 29–30) mukaan johdon on avattava stra-
tegia ymmärrettävään muotoon, jotta organisaation tavoitteet voidaan konkretisoida osaamistar-
peiksi. Osaamistarpeita voidaan kuvata myös hyödyntämällä perustehtävän kuvausta: Miksi olemme 
olemassa ja millainen asiakaskuntamme on nyt ja tulevaisuudessa? On pohdittava myös millä tule-
vaisuuden markkinoilla yritys pyrkii ja pystyy toimimaan, sillä toiminta tapahtuu hyödyntämällä ole-
massa olevaa osaamispotentiaalia: Miten asiakkaiden tarpeet ja vaatimukset muuttuvat, ja millaisen 
osaamisen avulla vastataan asiakkaiden vaatimuksiin? Aaltosen ja Wileniuksen (2002, 11) mukaan 
kannattaa arvioida tulevaisuuden kilpailuedun perustaa ja ansaintalogiikkaa eli sitä, mistä tuotot tu-
levat. Lisäksi on arvioitava tulevaisuuden kannalta tärkeintä osaamista: mitkä osaamiset, tiedot ja 
taidot tekevät yrityksestä ainutlaatuisen? Kysymyksiin vastaaminen ohjaa arvioimaan ympäröivää 
maailmaa, tulevaa toimintaympäristöä ja suuntaa, johon toimintaa kehitetään tulevaisuudessa. 
 
2.3 Osaamiskartta ja ammattitaito 
 
Osaamisen johtamisessa ydinosaamisen tunnistaminen on tärkeää, ja tehtävä ennen osaamiskartan 
luontia (kuvio 15), sillä organisaation nykyiset sekä tulevat tarpeet toimivat lähtökohtana osaamisen 
kehittämiselle. Osaamiskartta auttaa määrittelemään tehtäväkohtaisia rooleja ja osaamisia sekä ar-
vioimaan osaamista, ja sen avulla selvitetään yksilöiden vahvuudet ja osaamisvajeet eli kehittämis-
kohteet, ja pohditaan, mitä osaamista on kehitettävä ja miten. (Helakorpi 2004a, 11). 
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Kuvio 15. Osaamisen johtamisen tehtävät (mukaillen Helakorpi 2004a, 11.) 
 
Osaamiskartan tarkoituksena on selvittää, millaista osaamista tehtävissä tarvitaan (Ranki 1999, 48–
49). Osaamiskartoituksissa verrataan henkilön tai organisaation olemassa olevaa osaamista tavoite-
tasoon: millainen ero on nykyisen ja tulevaisuudessa tarvittavan osaamisen välillä? (Kirjavainen ja 
Laakso-Manninen 2002, 108, 115–117; Wilska ja Sääskilahti 2003, 29; Ahvo-Lehtinen ja Maukkonen 
2005, 14–15; Viitala 2005, 155; Hätönen 2007b, 9.) Osaamiskartta on organisaation osaamisten 
tahtotilan kuvaus: se kuvaa organisaatiossa olevaa ja tulevaisuudessa tarvittavaa osaamista. Kun 
osaamisen johtaminen pohjautuu osaamisen ja tietämyksen tunnistamiseen, on osaaminen tehtävä 
näkyväksi. Osaamisen kuvaaminen osaamiskartassa muuttaa hiljaisen tiedon näkyväksi dokumentoi-
den osaamiseen liittyvät arvot, asenteet ja käsitykset yhteiseen ja julkiseen muotoon. Osaamiskartta 
on työntekijän tarvitsemien osaamisten kokonaisjäsennys, joka auttaa muodostamaan yhteisen käsi-
tyksen ammatin edellyttämästä osaamisesta ja keskustelemaan organisaation osaamisesta. Se pa-
rantaa ymmärrystä osaamisen tasosta ja tarvittavasta osaamisesta kuvaamalla olemassa olevan 
osaamisen lisäksi tulevaisuuden haasteisiin vastaavaa osaamisvalikoimaa, joka mahdollistaa oppimi-
sen ja kehittymisen. Sitä voidaan hyödyntää myös osaamisen arvioinnin tukena osaamiskeskuste-
luissa, kouluttamisessa, palkitsemisessa, kannustamisessa, rekrytoinnissa, perehdytyksessä ja ura-
suunnittelussa. Osaamiskartta mahdollistaa myös osaamisen itsearvioinnin, rajaa osaamisen kehit-
tämistä ja helpottaa kehitystoimenpiteiden arviointia. (Hätönen 2000, 36–37; 2007a, 11; Virtainlahti 
2009, 91–94.) Osaamiskartoituksella voidaan tehdä strategia, visio ja toiminnan tavoitteet tunnetuk-
si läpi organisaation, ja se on samalla oppimisprosessi, joka voi kasvattaa työyhteisön yhteistä vas-
tuuta osaamisesta. Osaamiskartoitukset vaatiivat paljon resursseja, ja osaamiskartoituksissa saadun 
tiedon on palveltava yrityksen strategian toteuttamisesta, ja jos tuloksille ei ole tavoitteita tai kehit-
tämissuunnitelmia, ei niitä kannata tehdä. (VVM 2001, 30; Tuomi ja Sumkin 2012, 16–19.)  
 
Osaamiskartta auttaa ymmärtämään osaamisen kokonaisuutta erotellessaan eri osaamisten tasoja 
ymmärrettävämpään muotoon. Osaamiskarttaan kirjataan osaamisten vaatimustasot, jolloin sitä voi-
daan käyttää osaamisen mittaamiseen, ja samalla nähdään organisaation osaamisen kehittämistar-
peet. (Boyatzis 1982, 23–25.) Perinteisessä osaamiskartoituksessa kuvataan työtehtäviä ja arvioi-
daan osaamisen tasoa numeraalisesti (Hätönen 2007 b, 6; Virtainlahti 2009, 67). Tarkoituksena on 
arvioida tietoja, taitoja ja kokemusta, mutta ei persoonallisuutta (Ranki 1999, 48–49). Yksilöosaami-
sen arvioinnin tulisi kattaa kolme tekijää: tiedot, taidot ja asenteet, sillä yksilön taidot ja tiedot tule-
vat organisaation käyttöön vain, jos hänen asenteensa on myönteinen. Myös yksilön osaamispanok-
sen liittyminen ryhmän osaamisiin vaatii omat arvioitavat mekanisminsa: arvioidaan yksilön kykyä 
Ydinosaamis-
ten tunnista-
minen ja  
määrittely 
Osaamis-
kartan 
luonti 
Vaje- 
analyysi 
Toimenpitei-
den 
suunnittelu, 
toteutus  
ja seuranta 
Tehtäväroolien 
ja osaamisten 
määrittely 
Osaamisten 
arviointi 
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toimia yksin ja yhdessä, riippuvuutta muiden tuesta sekä kykyä yhteistyöhön ja osaamisen jakami-
seen ja tuottamiseen työryhmän kanssa. (Viitala 2005, 160.)  
 
Osaamisen tavoitetasojen on pysyäkseen ajan tasalla perustuttava visioon, eikä ainoastaan nykyti-
lanteen vaatimuksiin. Osaamisen arviointi antaa tietoa nykytilanteesta eli siitä, missä nyt ollaan. Vi-
sio näyttää suuntaa, mihin pitäisi mennä, joten arviointi ohjaa ja tuottaa tietoa kehittämistavoittei-
den asettamiseen. (Jalava ym. 1999, 63.) Osaamiskartoituksessa ja osaamisen tunnistamisessa, jon-
ka lähtökohtana voi olla organisaation perustehtävä tai työryhmän tavoitteet, kerätään tietoa organi-
saatiossa ja työtehtävissä tarvittavasta osaamisesta. Arvioimisen mahdollistamiseksi on määriteltävä 
yksilön, työryhmän tai organisaation tasolla, mitä tarvittava osaaminen on, mihin osaamista ja tasoa 
verrataan, jonka lisäksi on määriteltävä, mitä mitataan ja millä mitataan. Osaamisen arvioinnin avul-
la selvitetään osaamisen hallinnan nykytila, jonka pohjalta voidaan määritellä toimenpiteitä osaami-
sen kehittämiseksi. Mittaamisen ja osaamistasojen tarkkuuteen vaikuttaa käyttötapa: onko tavoit-
teena saada yleiskuva ydinosaamisesta strategiseen suunnittelun avuksi, kartoitetaanko yleisesti or-
ganisaation osaamisriskejä vai laaditaanko yleistä tai henkilökohtaista kehittämissuunnitelmaa? 
Osaamiskartta on subjektiivinen näkemys arvioitavan osaamisesta, joten se pitää laatia mahdolli-
simman helposti tulkittavaksi ja yksinkertaiseksi. (Ranki 1999, 17, 20–21, 35–36, 50–51.)   
 
Osaamiskarttoihin määritelty arviointitapa varmistaa yhdenmukaista arviointia, ja usein samalla laa-
dittua osaamistasojen yleiskuvausta voidaan täydentää yksityiskohtaisemmilla tasokuvauksilla. 
Osaamistasojen määrittämisessä on huomioitava, että osaamiskuvausten tarkoituksena on helpottaa 
ja yhdenmukaistaa osaamisen arviointia, eikä tavoitteena ole laatia täydellisiä kuvauksia. Kuvausten 
on oltava konkreettisia ja osaamista kuvaavia, jotta ne helpottavat eri tasojen arviointia. Osaamisen 
kuvaus on organisaation oma sopimus osaamisen tulkinnasta, eikä tasokuvausten siirto toiseen or-
ganisaatioon yleensä onnistu. Henkilökunta on organisaatiosidonnaisten osaamisten paras määrittä-
jä, sillä ulkopuolinen ei tunne prosesseja. (Hätönen 2007a, 27–28, 32–40.) Arviointiasteikon voi laa-
tia numeraaliseen tai sanalliseen muotoon tai käyttää sekä numeraalista että sanallista muotoa (Hä-
tönen 2000, 37–38; Ranki 1999, 50–51; Ahvo-Lehtinen ja Maukkonen 2005, 37–38). Osaamisen ar-
vioinnin tapa kannattaa määritellä osaamiskarttaan, jotta osaamista arvioidaan sovittujen arviointias-
teikkojen ja osaamistasojen määrittelyjen mukaan. Myös numeraaliset asteikot tarvitsevat tuekseen 
edes esimerkkikuvauksen, jotta osaamisen arviointia ei tehdä vain subjektiivisesta (yksilöllisestä) nä-
kökulmasta. (Piili 2006, 110–111.) Hiljainen tieto vaatii numeroarvioinnin lisäksi avaamista, miten 
tietämys ilmenee käytännön toiminnassa työtehtävässä (Virtainlahti 2009, 91–94). Hätösen ja Muuk-
kosen (1999, 46–47) mukaan tarkat ja yksiselitteiset arviointiasteikot toimivat luotettavammin kuin 
yleisarviot. Nurmisen (2007, 57) mukaan tavoiteltava hyvä taso on osaamista, joka varmistaa orga-
nisaation ja henkilöstön näkökulmasta mielekästä ja hyviä tuloksia tuottavaa toimintaa. 
 
Osaamistasojen arviointiasteikko määritetään yksinkertaisimmillaan kahden asteikon mittarilla: 
osaan – en osaa tai osaamisalueiden arvioinnissa käytettävinä yleiskuvauksina tietää asiasta, osaa 
asian, hallitsee asian, on asian erikoisosaaja tai käyttämällä perusosaamista, hyvää, erinomaista ja 
huippuasiantuntijan osaamista. Yleiskuvaus määrittää osaamisen arvioinnille yleiset ja yhteiset pe-
rusteet. Yleiskuvausta on vaikea määritellä kaikesta osaamisesta, ja ne jäävät usein ylimalkaisiksi. 
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Osaamistasojen yleiskuvauksia voi tarvittaessa täydentää yksityiskohtaisemmilla kuvauksilla (Hätö-
nen 2007a, 28). Osaamisalueiden tasot ovat aina positiivisia eli alin taso on jo myönteistä osaamista, 
joka on usein riittävää osaamista. Huippuosaaminen on harvinaista, ja se voi olla jonkun osaamis-
alueen ryhmätavoitteena, mutta harvemmin yksilön tavoite. Arviointiasteikon kannattaa olla laaja 
esimerkiksi välillä 1-5 tai 1-7, sillä laaja asteikko mahdollistaa eri vivahteiden huomioimisen, eivätkä 
arviointivirheet vaikuta merkitsevästi lopputulokseen. Laaja asteikko vahvistaa myös motivaatiota 
kehittymiseen, koska kehittyminen voidaan huomioida siirtymisenä seuraavalle tasolle. Kuviossa 16 
ykköstason osaaminen on perusosaamista. Työntekijä osaa toimia sovittujen sääntöjen ja ohjeiden 
mukaisesti. Kolmostason työntekijä toimii itsenäisesti osaamisalueen keskeisissä tehtävissä, ja hänel-
lä on vankka tietämys asioista. Viitostason osaajalla on jo huippuosaamista, ja työntekijä näkee 
osaamisalueensa asioita kokonaisuutena ja yhdistelee niitä uudella tavalla. Kakkos- ja nelostasot 
ovat tasojen välimuotoja, joissa osaaminen muodostuu alemmasta ja ylemmästä tasosta. (Hätönen 
2007a, 27–29.) VVM (2000, 24) on määritellyt Hätösen tasojen lisäksi kakkostason osaamiseen alu-
een rutiinien tuntemisen, yksinkertaisten tehtävien tekemisen opastamatta ja kyvyn ratkaista ohjei-
den mukaan ongelmia. Nelostason osaaminen on osaamisalueen ja sen ympäristövaikutuksen hyvää 
yleistuntemusta ja osaamista uusien menettelytapojen kehittämiseen.  
  
  
 
                       0= osaamista ei ole 
 
Kuvio 16. Osaamistasojen yleisluonnehdinta (mukaillen Hätönen 2007, 29.) 
 
Tasojen hahmottamista helpottaa, kun kuvittelee aloittelevan työntekijän osaamisen karttumista. 
Alussa on tiedettävä, mitä tekee ja ymmärrettävä, miksi tekee. Oltuaan töissä jonkin aikaa työntekijä 
osaa soveltaa tietämys- ja ymmärrysosaamistaan eri tarpeisiin. Seuraavaksi hän kehittyy osaamises-
saan analysoida työtehtäviä sekä yhdistellä niitä optimoidakseen työn tekemistä. Ylimmillä tasoilla 
työntekijä osaa arvioida omaa tekemistään ja siihen liittyviä käytäntöjä sekä kyseenalaistamaan työ-
hön liittyviä tekijöitä parantaakseen niitä. (Ranki 1999, 51.) Osaamistasona voi olla myös 0-taso, jol-
loin kyseistä osaamista ei vielä ole kuten uudella työntekijällä tai alettaessa kehittää tulevaisuudessa 
tarvittavaa osaamista. Yksilön ei tarvitse välttämättä hallita kaikkia organisaation osaamisia, sillä eri 
henkilöiden osaamisista voi syntyä yhdistelmiä, jotka auttavat hoitamaan organisaation työtehtävät 
parhaalla mahdollisella tavalla. (Hätönen 2007a, 27.) 
 
Helakorven (2006, 47) mukaan osaamistatasoja voidaan määritellä esimerkiksi seuraavasti: 
1. ei tarvitse ollenkaan, 
2. ymmärtää kompetenssia niin, että voi suoriutua yksinkertaisista tehtävistä, 
5 
4 
3 
2 
1 
Osaaminen 5 = Henkilö on osaamisalueen huippuosaaja. Hän osaa nähdä 
osaamisalueeseen liittyviä asioita kokonaisuutena ja osaa yhdis-
tää asioita uudella tavalla. Henkilö osaa kehittää osaamisaluee-
seen kuuluvia asioita laajasti. 
. 
 
 3 = Henkilö osaa toimia keskeisissä osaamisalueen edellyttä-
missä tehtävissä itsenäisesti ja hänellä on vankkaa tietämystä 
alueen asioista. Hän osaa soveltaa tietämystään joustavasti ja 
monipuolisesti omassa työssään. 
 
1 = Osaaminen on perusosaamista. Henkilö osaa toimia sovittu-
jen pelisääntöjen ja ohjeiden mukaan. Hänellä on yleiskuva 
osaamisalueen asioista. 
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3. osaa käyttää kompetenssia tavallisessa työssä ja työkaluna, 
4. osaa soveltaa kompetenssia ja tehdä sillä jotain uutta, ja osaa opastaa 1 ja 2 tason osaajia, ja 
5. alan huippuosaajan tasolla sovelletaan usealla tavalla laajan kokemuksen turvin ja osataan opas-
taa tason 3 osaajia. 
 
Osaamisen arvioinnissa voidaan käyttää myös Mankaa (2006,117) mukaillen tiedon luokittelua: 
1. tietää asian, 
2. osaa asian perusteiltaan, 
3. hallitsee asian ja pystyy muuttamaan teorian käytännön suoritukseksi, 
4. pystyy kehittämään asiaa ja 
5. pystyy toimimaan mentorina ja opettamaan uuden asian toisille. 
 
Lankisen ym. (2004, 80) mukaan henkilökohtaisen suoritus- ja kehityskyvyn arviointikriteereinä voi 
olla esimerkiksi nykytason vertaaminen esim. kahden vuoden takaiseen kehitykseen: 
- potentiaali l. kehityskyky vaativampiin töihin (asiantuntija ja johtotehtävät), joissa uratoiveilla ja 
motivaatiolla on merkitystä, 
- erityisominaisuudet (asiantuntija, tutkija tai muu tekninen ja tuotanto-osaaminen), 
- ulkomailla työskentely ja kansainvälinen kokemus,   
- muu sopivuus erityistehtäviin (projektit, komennukset, sisäinen konsultointi), 
- henkilökohtaiset ominaisuudet (yhteistyökyky, vuorovaikutustaidot, luovuus, johtaminen, ana-
lyyttisyys, systemaattisuus). 
 
Osaamisen tason arvioinnin tarkkuuteen vaikuttaa myös myös käyttötarkoitus. Osaamisen subjektii-
vinen arviointi perustuu yksilön omiin käsityksiin ja kokemuksiin, joten sitä ei kannata tehdä liian 
monimutkaisesti. Perusmalli osaamisen arvioimiseksi voidaan muotoilla esimerkiksi aloitteleva – hyvä 
– kiitettävä tai harjaantuva – osaava – erittäin hyvin hallitseva, tai perusteellisemmassa arvioinnissa 
voidaan käyttää esimerkiksi seuraavia osaamisen tasoja: 
1. tietäminen,  
2. ymmärtäminen,  
3. soveltaminen,  
4. analysoinnin osaaminen,  
5. yhdistämisen osaaminen,  
6. arvioinnin osaaminen,  
7. kyseenalaistaminen. (Ranki 1999, 50.) 
 
Osaaminen on aineetonta ja näkymätöntä pääomaa, jota on vaikea mitata. Usein aineetonta pää-
omaa mitataan subjektiivisilla mittareilla, jotka pohjautuvat esimerkiksi arviointeihin ja kyselyihin. 
Subjektiivisissa mittareissa tarvitaan mittauksen kohteelta aktiivisuutta, joten mitattavan on osallis-
tuttava ja arvioitava omaa osaamistaan esimerkiksi vastaamalla kyselyyn. Mittareiden toimivuutta 
arvioitaessa on huomioitava niiden tarkoitus, jotta mitattavasta asiasta saadaan organisaation tarvit-
semaa informaatiota. Jos osaamista halutaan mitata suoraan, on ensin tunnistettava erilaiset osaa-
miset. Osaamisen kehittämisen mittaamisen keskeisenä haasteena ovat yksilöiden omat kehitystar-
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peet, jotka vaikeuttavat yhteismitallisten mittareiden kehittämistä. (Lönnqvist ja Mettänen 2003, 33; 
Lönnqvist, Kujansivu ja Antikainen 2006, 55–64.) Subjektiivisia arvioita tukemaan käytetään myös 
objektiivisia mittareita, kuten itsearviointia, esimiehen, työtovereiden, sisäisten asiakkaiden, asiak-
kaiden, yrityksen ulkopuolisten yhteistyökumppaneiden arviot sekä erilaiset testejä tai näyttökokeita.  
 
Osaamisalueille voidaan muodostaa osaamisen tavoiteprofiileja, jotka kuvaavat esimerkiksi työnteki-
jän tai työryhmän osaamisvaatimuksia ja tavoitetasoja. Osaamisprofiilit määritellään valitsemalla ja 
yhdistämällä osaamisalueita ja – tasoja joko ennen tai jälkeen osaamisen arvioinnin. Ne kuvaavat, 
mitä osaamista on oltava, ja miten osaamisia arvioidaan ja kehitetään. Osaamisprofiileja määritel-
lään arvioimalla jokaista osaamisaluetta, kuuluuko se kaikille vai vain tiettyyn tehtävään. Osaamis-
profiilien tarkoituksena on muodostaa eri henkilöiden osaamisista organisaatiolle tarkoituksenmukai-
sin yhdistelmä, joka varmistaa, että osaamista pidetään myös yhteisöllisenä asiana. Osaamisprofiilit 
auttavat yksilöitä kehittämään kokonaisuuden kannalta tarkoituksenmukaisinta osaamista. Muuttu-
vassa työelämässä yksilö pystyy harvoin hallitsemaan kaikkea osaamista, eikä kaikkien tarvitse halli-
ta kaikkea. Voidaan myös pohtia yhdessä, mitä osaamista kukin kehittää ja miten yhteistä osaamista 
kehitetään. (Hätönen 2007a, 35; 2011, 27.) Tavoitetaso määritellään työn ja työyhteisön näkökul-
masta tulevaisuuden tavoitteista työryhmäkohtaisesti tai ammattiryhmäkohtaisesti. Kaikilla samaa 
työtä tekevillä tai saman koulutuksen saaneilla on yhteinen tavoitetaso. Osa-alueista voidaan myös 
muodostaa erilaisia osaamisen tasovaatimuksia eri toimenkuvien osaamisvaatimusten mukaisesti tai 
asettaa erilaisia tavoiteprofiileja ja osaamisvaatimuksia eri työntekijöille. Profiileja voidaan myös tar-
vittaessa yksilöllistää. (Hätönen 2000, 37–39; Ahvo-Lehtinen ja Maukkonen 2005, 37; Helakorpi 
2006, 48.) Osaamisen tavoiteprofiili helpottaa tavoiteltavan tason asettamista ja kehittämiskohteiden 
arviointia (Virtainlahti 2009, 91–94). Yksilön tai tiimin osaamisen kuvaamiseen voidaan käyttää tau-
lukkoa (kuvio 17), jossa eri osa-alueilla on erilaisia tavoiteosaamisvaatimuksia. Yhteen taulukkoon 
on kuvattu yksilön ja työryhmän osaamistavoitteet. Tavoitetasoa verrataan olemassa olevaan osaa-
miseen kehittymis- ja koulutussuunnitelmien tekemiseksi. Osaamisprofiilin tunteminen auttaa myös 
rekrytoinnissa ja tiimien rakentamisessa. (Helakorpi 2006, 47–48; Hätönen 2007a, 38–39.) 
 
Osaamisalue Osaamistasot 
1 2 3 4 5 
Osaaminen 1      
Osaaminen 2      
Osaaminen 3       
Osaaminen 4      
Osaaminen 4      
Osaaminen 6      
 
Kuvio 17. Yksilön osaamisen profiili eri osaamisalueilla (mukaillen Helakorpi 2006, 48.)   
 
Organisaation osaamisprofiili saadaan organisaation osaamisen tämänhetkisten keskeisten vahvuuk-
sien selvittämisen jälkeen summaamallla yksilöosaamiset yksikkö- ja organisaatiotasolla, ja tekemäl-
lä tarvittavien osa-alueiden osaamisten vertailu. Osaamisten kartoittaminen on helpointa ja hyväksy-
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tyintä yleisissä taidoissa esimerkiksi kielitaidossa, jossa osaamisella on yleensä vähiten strategista 
merkitystä. On kuitenkin tärkeätä tunnistaa osaamiset, jotka ovat organisaation strategian toteutta-
misen kannalta tärkeitä. Esimerkiksi henkilökohtaisia taitoja kuten yhteistyökykyä tai vuorovaikutus-
taitoja on vaikeampi kartoittaa ja mitata, vaikka usein niistä riippuu se, miten yksilön tiedot ja taidot 
voivat hyödyttää koko organisaatiota. (Laakso-Manninnen 2003, 38 – 39. Osaamismatriisi (Compe-
tence Matrix) on työkalu henkilöstön osaamisen arviointiin henkilöittäin ja eräänlainen yhteenveto 
ryhmän osaamisesta. Ryhmä- tai organisaatiotason osaamismatriisilla saadaan kokonaisnäkemys eri 
osaamisalueiden osaamistasosta ja osaamisen hallitsevien yksilöiden määrästä. Osaamismatriisin ko-
koaminen aloitetaan määrittelemällä tärkeimmät osaamisalueet (kuvio 18). Seuraavaksi määritellään 
osaamiselle arviointiasteikko sekä jokaiselle osaamiselle tavoitetaso yksilötasolle, ryhmälle tai koko 
organisaatiolle, ja arvioidaan osaamista. (Ranki 1999, 56–58; Lönnqvist ja Mettänen 2003, 65–66.) 
Saatua arviota yksilön osaamisesta verrataan tavoitteisiin, jotta nähdään kehitettävä osaaminen. Yh-
teistä keskustelua esimiehen ja alaisen välillä tarvitaan, jotta osaamisesta ja kehittämistarpeesta 
päästään yhteisymmärrykseen. Sovituilla kehittämistoimenpiteillä työntekijä kehittää osaamistaan 
sovitulle tasolle. Yksilön tietäessä, mitä häneltä odotetaan ja mihin hänellä on potentiaalia, helpottuu 
myös muutoksesta aiheutuva stressi. (Lönnqvist ym. 2005, 131–132; Vaahtio 2006, 101 – 103.) 
 
   
 
Kuvio 18. Esimerkki osaamismatriisista (mukaillen Lönnqvist ja Mettänen 2003, 66. ) 
 
Tiimin osaamismatriisilla (kuvio 19) voidaan selventää tiimissä olevaa osaamista. Osaamismatriisista 
nähdään esimerkiksi, jos jotain tiettyä osaamista on vain yhdellä henkilöllä, jolloin osaamista voi-
daan hankkia lisää. Samalla nähdään, ketkä ovat milläkin osaamisalueella osaajia, jotta osaamista 
voidaan käyttää tehokkaammin tiimin ja organisaation hyväksi. (Propp, Glickman ja Uehara 2003, 
485; Lönnqvist ym. 2005, 132–133; Skyttä 2005, 104–105.) 
 
 
 
Kuvio 19. Esimerkki tiimin osaamismatriisista (mukaillen Skyttä 2005, 105.) 
Osaamisen arvioidaan asteikolla: 
0= ei osaamista tällä alueella 
1= Alkeet 
2= Hyvät taidot 
3=Erinomaiset taidot. 
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Osaamiskartan laadintaprosessissa organisaation visio ja strategia muuttuvat konkreettisiksi osaa-
mistarpeiksi, ja samalla muodostuu kuva tulevaisuuden osaamistarpeista (Ahvo-Lehtinen ja Maukko-
nen 2005, 26–27). Osaamistarpeiden määrittely johdetaan organisaation strategiasta, mikä tarkoit-
taa vision, strategian ja tavoitteiden konkretisoimista (Ahvo-Lehtinen ja Maukkonen 2005, 14; Viitala 
2005, 61; Piili 2006, 106). Vision, strategian ja tavoitteiden lisäksi osaamiskarttaa laadittaessa on 
tarkasteltava organisaatiokulttuuria, joka vaikuttaa esimerkiksi osaamista edistävään kulttuuriin, or-
ganisaation toimintaan ja osaamiskartan osaamisvaatimuksiin (Sydänmaanlakka 2000, 122; Ahvo-
Lehtinen ja Maukkonen 2005, 14–15). Strategiaan vaikuttavat organisaation sisäisistä tekijöistä ar-
vot, tavoitteet, toiminta, pelisäännöt ja organisaatiokulttuuri ja ulkoisista yhteiskunnan vaatimukset, 
markkinatilanne, kilpailu ja toimialan kehittymissuunta (Kauhanen 2006, 143; Piili 2006, 106–107). 
Osaamistarpeiden ennakoinnissa on tarkasteltava osaamistarpeisiin vaikuttavia tekijöitä ympäristös-
sä, palvelutarpeessa, tarjonnassa ja organisaatiossa. Osaamista voidaan arvioida myös osaamisen 
näkökulmasta: mitä osaamattomuus merkitsee työntekijälle, työnantajalle ja asiakkaalle, miten 
osaamista siirretään työntekijältä toiselle ja miten osaamista kehitetään? (Ahvo- Lehtinen ja Mauk-
konen 2005, 29–30.) 
 
Wilskan ja Sääskilahden (2003, 29) mukaan osaamiskartan suurin hyöty on osaamisen tunnistami-
nen ja strategisen osaamisen kartoittaminen. Osaamiskartassa kuvattu nyt ja tulevaisuudessa tarvit-
tava osaaminen toimii osaamiseen liittyvän yhteisöllisen keskustelun pohjana (Virtainlahti 2009, 91–
94). Osaamiskartat auttavat varmistamaan, että organisaation perustehtävän hoitamiseen tarvittava 
osaaminen on edes minimitasolla. Kartoitettaessa osaamista löydetään myös erityisasiantuntijuudet 
ja potentiaaleja urakehitykseen. (Robbins, Bradley ja Spicer 2001, 192–193.) Osaamiskarttaa voi-
daan käyttää myös osaamisen kuvaamiseen ja arviointiin. Osaamiskuvaus esittelee tehtävän osaa-
misvaatimuksia, jotka ovat aiemmin liittyneet toimenkuviin ja työn vaativuuden luokitteluun, ja joita 
voidaan käyttää osaamisen johtamisen apuna. Osaamiskuvaus auttaa suuntaamaan toiminnan kehit-
tämistä, tukee oppimista, kertoo vaadittavan ja tulevaisuuden osaamisen haasteet sekä osaamisen 
luokittelun ja hierarkian ydinosaamisesta käytännön osaamiseen. Vaikka usein painotetaan ammatil-
lista osaamista, kuvataan nykyisin myös tehtävässä tarvittavaa toimintaa, jolla on vahvempi kytken-
tä arkiseen toimintaan, menestymiseen ja hyviin tuloksiin. (Laine 2007, 43–44.) 
 
Ennen osaamiskartan laadintaa pitää sopia, mitä organisaatiossa ymmärretään osaamisella, ja mitä 
osaamisalueita halutaan korostaa. Osaamiskartta voidaan laatia organisaation, ryhmän, tiimin, am-
mattiryhmän tai yksilön näkökulmasta tai erikseen määritellystä osaamisesta esimerkiksi ammatti- 
tai johtamisosaamisesta. (Hätönen 2000, 36–37; 2007a, 11.) Ydinosaamisalueet muodostuvat 
osaamisesta, joka on hallittava hyvin tavoitteen saavuttamiseksi. Työtehtävien laadukas hoitaminen 
voi edellyttää eri osa-alueiden hallintaa, joten työtehtävällä voi olla useita ydinosaamisalueita. (Viita-
la 2005, 61–65; Piili 2006, 107–108.) Osaamistarpeet voidaan määritellä myös hierarkkisesti tulevai-
suuteen suuntautuviksi ydinosaamisalueiksi, jotka muodostavat rungon, jota konkreettisemmat ja 
mitattavammat osaamisalueet täydentävät ja kuvaavat (Ahvo-Lehtinen ja Maukkonen 2005, 34–35; 
Hyppänen 2013, 105). Hätösen (2000, 36–37; 2007a, 11) mukaan yksityiskohtaisemmille osaamis-
alueille on tehtävä yksityiskohtaiset kuvaukset ja määriteltävä osaamistasokuvaukset tukemaan 
osaamisen arviointia. Osaamistarpeita on tarkasteltava suhteessa yrityksen tarvitsemaan kokonais-
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osaamiseen ja työntekijän omiin tehtäviin. Osaamisalueiden kuvaamisessa keskeisiä osaamisalueita 
kannattaa valita alle kymmenen, eikä arviointia kannata pilkkoa liian pieniin osiin, jotta arvioinnista 
ei muodostu liian raskasta. (Vaahtio 2006, 102 – 103.) 
 
Osaamiskarttaan valittavien osaamisen luokittelussa on käytettävä harkintaa, ja valinta edellyttää 
syvällistä keskustelua työtehtävien edellyttämistä valmiuksista. Valinnat ja pois jättämiset kertovat 
myös esimerkiksi osaamisen arvostamisesta. Jos luetteloidaan vain työn sisällölliset osaamisvaati-
mukset, viestii se muiden valmiuksien vähäisestä arvostamisesta. (Viitala 2005, 121.) Osaamista ku-
vailevat mallit pyrkivät hajoittamaan osaamisen ammattitaidon perustan muodostaviin osiin, vaikka 
tulevaisuudessa osaamisesta tulee entistä kokonaisvaltaisempi ilmiö, jossa eri osatekijät lomittuvat 
toisiinsa yhä enemmän. Osaamisen ja osaamistarpeiden määrittelemisen lähtökohtana on käsitys 
ammatin osaamisen muodostumisesta. Perusryhmittely pohjautuu yksinkertaisimmillaan organisaati-
ossa tarvittaviin tietoihin, taitoihin, arvoihin sekä asenteisiin. (Jokiranta 2008, 9.)  
 
Tarvittavien osaamisten kartoitus ja osaamiskartta voidaan tehdä mm. havainnoimalla osaamista, 
seuraamalla toimintaa ilman etukäteen laadittua osaamisen jäsennystä tai käyttämällä etukäteen 
laadittua osaamisen jäsennys-tai kuvantamistapaa (Nurminen 2007, 57). Kartoittamisen pohjana 
toimiva viitekehys voidaan laatia yhdessä työntekijöiden kanssa esimerkiksi ideoimalla osaamisaluei-
ta liimalapuille ja koota niistä ydinosaamiset. Osaamiskarttaa voidaan rakentaa myös valmiista mal-
lista, jossa osaamisen johtaminen perustuu esimerkiksi neljään pääluokkaan: asiakasosaamiseen, lii-
ketoimintaosaamiseen, tuotantotekniseen osaamiseen ja henkilökohtaisiin valmiuksiin, jotka muo-
dostavat ydinosaamisalueet, joiden alle suunnitellaan alakategoriat. (Kirjavainen ja Laakso-Manninen 
2002, 108, 115–117.) Osaamisen luokittelu- ja pätevyysmalleja voidaan koota esimerkiksi tehtävä-
kuvauksissa olevista ja rekrytointi-ilmoituksissa esitetyistä työn vaatimuksista tai ne voivat olla hil-
jaista tietoa. Pätevyyksistä laadittu malli tuo työtehtävän vaatimukset näkyväksi tiedoksi, jota on 
helpompi käyttää kehittämisessä, arvioinneissa ja valintojen pohjana. Malli on muodoltaan vapaa ja 
se voi olla kirjoitettu listaus tai visuaalinen malli. Siinä on määriteltävä selvästi, mitä valmiuksia toi-
minta-ajatuksen ja liikeidean toteuttaminen edellyttää ja mitä arvostetaan. Osaamiskartta voidaan 
tehdä myös muokkaamalla valmista jäsennystä: poimitaan omaan toimintaan soveltuvat osaamisni-
mikkeet ja täydennetään olemassa olevaa listausta. Osaamiskartta voidaan laatia myös käyttäen 
”valkoisen paperin tekniikkaa” keskustellen, ideoiden, määrittelemällä, nimeämällä ja ryhmittelemällä 
tarvittavia osaamisalueita. Vaikka se vie aikaa, johtaa se usein parempaan lopputulokseen. (Viitala 
2005, 120–121.) Myös Hätönen ja Muukkonen (1999, 46) toteavat, että itse laadittu osaamiskartta 
ja -malli vastaa paremmin organisaation tarpeita, vaikka se on haasteellisempi laatia. 
 
Viitalan (2005, 123–125, 155–156 ) mukaan yksilön osaamisten erittelyssä voidaan käyttää osaamis-
luetteloa, jossa työtehtävän vaatimaa osaamista luetteloidaan osaamisnimikkeittäin tai kootaan 
osaamispuuksi, jossa osaamisia puretaan pienempiin osakokonaisuuksiin. Lisäksi voidaan käyttää 
osaamisympyrää, jossa substanssiosaamisten lisäksi eritellään osaamisia, joiden varassa yksilön 
osaamista hyödynnetään työyhteisössä. Green (1999, 22–23) jäsentää osaamisympyrän (the Com-
petence Scope) avulla osaamiseen liittyvien käsitteiden välisiä tasoja. Hätönen (2007a, 21–22) on 
muokannut Greenin mallista (kuvio 20) kaksi ulottuvuutta organisaation osaamisen yhdistämiseksi: 
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pystysuora akseli kuvaa organisaatio-yksilö tasoulottuvuutta ja vaakasuora akseli tiedot ja taidot – 
työskentelytavat ja vuorovaikutustaidot tyyppiulottuvuutta. Organisaation osaaminen ja identiteetti 
muodostuvat ykkös- ja kakkoslohkoista: organisaation ydinosaamisesta (Core Competencies and Ca-
pabilities) sekä arvoihin ja toimintatapoihin liittyvästä osaamisesta (Core Values and Priorities), joihin 
kuuluvat yhteiset uskomukset, käyttäytymisnormit, arvot ja työkulttuuri. Yksilötasoa ja yksilöiden 
työtehtävissä käyttämä osaaminen muodostuu lohkoista kolme ja neljä: työelämäosaamisesta (Per-
formance Skills and competencies), joka on yleisiä työelämässä tarvittavia osaamisia kuten oppimis-, 
ongelmanratkaisu-, vuorovaikutus-, viestintä- ja yhteistyöosaaminen ja eettiset ja esteettisiet taidot 
sekä yksilöllisestä ammattiosaamisesta (Technical Knowledge and Job Skills). Ympyrän keskelle voi 
lisätä osaamista ohjaavan näkökulman esimerkiksi asiakasnäkökulman.(Hätönen 2007b, 10). 
 
 Kuvio 20. Osaamisympyrä (mukaillen Greenin (1999) mallia Hätönen 2007a, 21.) 
 
Ammattitaito on näkyvää osaamista eli tietoja, taitoja ja asennetta; ammattitaidon avulla tieto muut-
tuu näkyväksi soveltamalla eli taidolla. Ammattitaito rakentuu vähitellen, ja sen perustan muodosta-
vat kokemus ja yksilöiden erilaiset valmiudet kuten elämänasenne, paineensietokyky ja itseluotta-
mus. Kokemus ja motivaatio auttavat omaksumaan tietoa nopeammin. (Sydänmaanlakka 2004, 
150–151; Viitala 2005, 115–116, 126.) Nurmisen (2007, 29) mukaan ammattitaito kehittyy pitkän 
ajan kuluessa opiskelemalla, työskentelemällä tai muussa toiminnassa, ja sille on ominaista jatkuva 
uusiutuminen. Myös Järvisen ym. (2002, 75–76) mukaan asiantuntijuuteen kuuluva tietämys tulee 
teoreettisesta tiedosta ja siihen liitettävästä käytännön kokemuksesta. Vuorion (2000, 13–14) mu-
kaan ammattitaito on tietoja, taitoja, yhteistyötä, työn kuormittavuuden säätelyä, kykyä kehittää 
työtään sekä kykyä arvioida itseään, toimintaa ja tilanteita. Työelämäkvalifikaatioista puhuttaessa 
tarkoitetaan työntekijöiden työssä ja työorganisaatiossa tarvitsemia valmiuksia, joiden avulla menes-
tytään tehtävässä. Ammattitaitoa voidaan pitää näiden valmiuksien kokoelmana. Osaamispyramidin 
(kuvio 21) avulla voidaan havainnollistaa ammattitaidon rakentumista: eri kerrokset edustavat am-
mattitaidon osa-alueita. Mitä alempana kvalifikaatio on, sitä lähempänä se on persoonallisuutta, ih-
misenä kehittymistä ja yleisiä työelämätaitoja. Mitä ylempänä ja lähempänä pyramidin huippua kvali-
fikaatio on, sitä enemmän se liittyy suoritettavaan työhön. (Viitala 2005, 116; 2009, 179.)  
 
1.                         
Organisaation 
ydinosaaminen 
2.                      
Arvoihin ja 
toiminta-
tapoihin liittyvä 
osaaminen 
 
 
3.                             
Työelämä-
osaaminen 
4.               
Yksilöllinen  
osaaminen 
YKSILÖN NÄKÖKULMA 
 
ORGANISAATION NÄKÖKULMA 
TYÖSKENTELYTAVAT JA  
VUOROVAIKUTUS 
 
TIEDOT JA 
TAIDOT   
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Kuvio 21. Osaamispyramidi (mukaillen Viitala 2005, 116.) 
 
Ammattitaito ja ammatillinen osaaminen on laajempi käsite kuin kompetenssi; työ tuottaa kvalifikaa-
tioiden vaatimukset, ja kompetenssi on osaamista, jolla vastataan työelämän asettamiin kvalifikaa-
tiovaatimuksiin (Luukkainen 2004, 71–74). Kompetenssia eli pätevyyttä pidetään yksilön ominaisuu-
tena, ja kvalifikaatiot ovat työn edellyttämiä taito- ja osaamisvaatimuksia. Kvalifikaatio viittaa am-
mattitaitoon ja – pätevyyteen, jonka lisäksi se viittaa myös koulutukseen ja pätevyyteen. Yleisesti 
kvalifikaatio määritellään tarkoittavan jonkun työn tai ammatin vaatimia ammattitaitovaatimuksia. 
Ammatilliseen kompetenssiin eli pätevyyteen kuuluu ammatin vaatimia teknisiä tietoja ja taitoja sekä 
kykyä käyttää ja soveltaa opittuja taitoja, mikä painottaa työntekijän oppimista, oppimiskykyä ja 
vastuuta omasta oppimisesta. Ammatillinen osaaminen käsitteenä on laajentunut, ja varsinaisen työ-
tehtäväosaamisen lisäksi siihen kuuluu myös työhön liittyviä valmiuksia: taitoa suunnitella tekemisiä, 
kykyä hallita työympäristöä, taitoa käyttää työvälineitä ja vuorovaikutustaitoja. (Helakorpi 2005, 62; 
Jokiranta 2008, 9; Jokinen, Lähteenmäki ja Nokelainen 2009, 61.) Aiempi ajattelu, että työ määritte-
lee tietyt osaamisvaatimukset työntekijöille, on muuttunut, sillä työt ovat usein muuttuneet niin vaa-
tiviksi, että yksi ihminen ei voi hallita kaikkea. Useamman henkilön tiimi pystyy erilaisilla kompetens-
seillaan täyttämään monipuolisen työn osaamisvaatimukset. Työtä voidaan persoonallistaa muotoi-
lemalla sitä vastaamaan työntekijän osaamisprofiilia. Kuviossa 22 kuvataan kvalifikaation ja kompe-
tenssin suhdetta työhön ja työntekijän ominaisuuksiin. (Helakorpi 2006, 51–52.) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                             Työyhteisö/persoonallisuus 
   
Toimintaympäristön muutospaineet 
 
Kuvio 22. Ammattitaito, kvalifikaatio ja kompetenssi (Helakorpi 2006, 52.) 
 
Oman 
ammattialan 
osaaminen  
Organisaatio-
osaaminen  
Sosiaaliset taidot  
Luovuus ja ongelmanratkaisukyky  
Persoonalliset valmiudet (paineensietokyky, 
positiivisuus, henkinen joustavuus, 
itseluottamus jne.) 
   Kvalifikaatio- 
  vaatimukset 
 
                  Kompetenssi 
                         eli 
                      pätevyys 
 
TYÖELÄMÄ 
TYÖ 
  
AMMATTI-
TAITO  
ELI  
KVALIFIKAA-
TIO 
  
 
TYÖN-               
TEKIJÄ 
  
Osaaminen 
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Organisaation kompetenssissa on kyse sisäisista tekijöistä, joiden avulla organisaatio pystyy saavut-
tamaan tavoitteensa, ja jotka riippuvat tilanteesta ja tarkastelijasta. Organisaation kompetenssi voi 
olla kuvaus organisaation osaamisesta. Organisaation osaaminen muodostuu yksilöistä ja organisaa-
tion rakenteesta, johon kuuluvat esimerkiksi johtajat, esimiehet, johtamiskäytännöt, organisaation ja 
yhdessä oppiminen sekä osaamisen johtaminen. Johtamisella voidaan luoda yhteisöllisyyttä, jonka 
avulla saadaan aikaan uutta tietoa ja osaamista. (Taatila 2004, 68–69.) Piilin (2006, 108–109) mu-
kaan osaamisen elementit painottuvat eri työtehtävissä eri tavalla. Substanssiosaamisen eli alan tie-
totaidon hallinnan lisäksi työtehtävien hoitaminen edellyttää myös yleistä tietoa organisaation pro-
sesseista, tuotteista, palveluista, menetelmistä ja asiakkaista. Ammatilliseen osaamiseen kuuluu sub-
stanssiosaamisen lisäksi vuorovaikutustaitoja, osaamista ja erityisesti toiminnan kehittämiseen tarvit-
tavaa prosessiosaamista (Mönkkönen 2007, 168). Ammatillinen osaaminen riippuu tehtävästä ja sii-
hen kuuluu riittävä haasteellisuus, tehtävän osaaminen ja motivoituneisuus. Ammattilainen suoriutuu 
tehtävästään hyvin, kehittää ja toteuttaa itseään. Oppimisprosessissa syntyy osaamista, joka ei liity 
persoonallisuuteen. Osaamista voidaan kehittää oppimalla uutta tai pois oppimalla vanhaa. Osaami-
sesta ja puuttuvasta osaamisesta on oltava tietoinen voidakseen kehittyä. Osaamisella voi saavuttaa 
tuloksia, jos on kykyä siirtää osaaminen käytännön toimintaan. (Sydänmaanlakka 2004, 151–152). 
Odd Nordhaugin (1994) mukaan yksilöllinen kompetenssi koostuu kolmesta eri tekijästä: tiedosta, 
taidosta ja kyvykkyydestä. Tieto on spesifistä informaatiota aiheesta, taito on erityinen kyky suorit-
taa työtehtäviä ja kyvykkyyteen kuuluvat sellaiset luontaiset taidot, joita voidaan soveltaa työssä, ja 
jotka muodostavat pohjan tietojen ja taitojen kehittymiselle (kuvio 23). 
 
  
  
  
 
 
 
 
Kuvio 23. Yksilöllisten kompetenssien käsitteellinen rakentuminen (mukaillen Nordhaug 1994, 51.) 
 
Nordhaug (1994, 68–69) loi nelikenttään (kuvio 24) perustuvan tyypittelyn luokitellessaan yksilöllisiä 
kompetensseja työelämän vaatimusten mukaan. Toinen ulottuvuus on organisaatiospesifisyys tai 
riippumattomuus, ja toinen tehtäväspesifisyys tai siirrettävyys. Teollisuuden tarpeisiin on lisätty or-
ganisaatiospesifisyyteen teollisuusspesifisyys, jolloin nelikentästä muodostuu kuusi osa-aluetta.  
 Organisaatiospesifisyys 
Tehtävä-
spesifisyys 
 Alhainen 
(Organisaatiosta riippumaton) 
 
Korkea 
(Organisaatiokohtainen) 
Alhainen 
(Tehtävästä riippumaton) 
Metakompetenssi Organisaation 
sisäiset kompetenssit 
 
Korkea 
(Tehtäväkohtainen) 
Standardit ja 
tekniset kompetenssit 
 
Ainutkertaiset 
kompetenssit 
  
Kuvio 24. Kompetenssien eri lajien typologisointi(mukaillen Nordhaug 1994.) 
Yksilön 
komptenssit 
Tieto Taidot 
Kyvykkyys 
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Standardeilla ja teknisillä kompetensseilla on alhainen organisaatio- ja korkea tehtäväspesifisyys. Ne 
ovat yksilöllisiä ammatillisia taitoja kuten käden taidot, kirjanpito-, ohjelmointi- ja tekninen ammatti-
taito, ja niitä voidaan hyödyntää eri aloilla organisaatiosta riippumatta. Metakompetensseihin kuulu-
vat taidot, joilla on alhainen sidonnaisuus organisaation erityisvaatimuksiin ja alhainen tehtäväs-
pesifisyys. Ne mahdollistavat joustavan työskentelyn eri toimialoilla, tehtävissä ja tilanteissa kuten 
luku- ja kirjoitustaito, oppimiskyky, luovuus, vuorovaikutus-, yhteistyö- ja neuvottelutaidot sekä 
muutoksen sietokyky. Sisäiset kompetenssit ovat taitoja, joilla on alhainen tehtäväsidonnaisuus ja 
korkea työorganisaatiosidonnaisuus. Niiden voidaan sanoa olevan yrityksen sisäisiä metataitoja: työ-
tovereiden, organisaatiokulttuurin, epävirallisen organisaatiorakenteen, organisaation historian, 
normien ja eettisten standardien tuntemus, jotka opitaan työskenteltäessä organisaatiossa. Niihin 
kuuluvat myös sosiaalisten verkostojen ja viestintäkanavien käyttötaito, sisäinen kielenkäyttö ja yri-
tyksen strategian ja tavoitteiden tunteminen. Taidot, jotka ovat tiukasti sidoksissa tiettyyn organi-
saatioon ja työhön ovat ainutkertaisia kompetensseja, ja niille on tyypillistä heikko siirrettävyys toi-
seen tehtävään tai ympäristöön. Ne ovat taitoja, jotka ovat sidoksissa erityisiin teknisiin työvälineisiin 
tai yritykselle kehitettyjen laitteiden käyttötaitoon. Ne ovat myös taitoja, jotka liittyvät yrityksen ru-
tiineihin, käytäntöihin, hallintoon ja huoltoon esimerkiksi yrityksen omien arkistointi- tai tietokone-
ohjelmien tunteminen. (Nordhaug 1994, 68- 69.) Myös Helakorpi (2005, 64–65) viittaa Nordhaugin 
kompetenssiryhmittelyyn, jonka mukaan kompetenssit ovat riippuvaisia tai riippumattomia työtehtä-
vistä tai organisaatiosta, ja että metataidot mahdollistavat työllistymisen eri tehtäviin ja eri organi-
saatioihin (kuvio25).  
 
Metakompetenssi 
 
Yleisluontoiset tiedot ja taidot, joita voidaan 
hyödyntää monissa eri tehtävissä: kielitaito, 
kommunikaatiovalmiudet, yhteistyö, suunnittelu, 
oppiminen 
 
Organisaation sisäinen kompetenssi 
 
Tietyn työorganisaation tavoitteet, strategiat, 
sisäinen työnjako, ilmapiiri, vuorovaikutusverkos-
tot, informaali organisaatio, historia 
Tekninen kompetenssi 
 
Keskeiset ammattialakohtaiset tiedot ja taidot, 
jotka auttavat suoriutumaan ammattiin liittyvistä 
ydintehtävistä 
 
Ainutlaatuinen kompetenssi 
 
Tiedot ja taidot, jotka liittyvät organisaatiokohtai-
seen teknologiaan, työprosesseihin, tuotteisiin, 
palveluihin, sääntöihin ja rutiineihin  
 
Kuvio 25. Erilaisia kompetensseja (Helakorpi 2005, 64.) 
 
Kirjavaisen ja Laakso-Mannisen (2002, 108, 115–117) mukaan kanta-asiakas-, liiketoiminta- ja tuo-
tantotekninen osaaminen sekä henkilökohtaiset valmiudet muodostavat ydinosaamisalueet, joiden 
alle voidaan suunnitella osaamisen alakategorioita. Lönnqvistin ym. (2005, 33) mukaan osaaminen 
voidaan luokitella neljään osaamisalueeseen: substanssi-, liiketoiminta-, organisaatio-osaaminen ja 
sosiaaliset taidot. Ne ovat yhteneväiset Viitalan (2005, 113–120) esittämän ammattitaidon rakentu-
misen kanssa, mutta jättävät huomioimatta luonteenpiirteet, asenteen ja motivaation. Tuotannolliset 
kvalifikaatiot tai susbstanssiosaaminen muodostuu alan kehityksen ja tilan tuntemisesta: teoreetti-
sesta tiedosta, keskeisistä menettelytavoista ja työkalujen tuntemuksesta sekä taidosta soveltaa nii-
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tä. Se on oman ammattialan osaamista ja kyseisen liiketoiminnan edellyttämää erityistä asiaosaa-
mista. Se toimii usein kynnyskriteerinä rekrytoitaessa työntekijää, sillä niiden on oltava riittävällä ta-
solla tehtävän suorittamiseksi. Substanssiosaamisessa vaadittavia taitoja saadaan esimerkiksi koulu-
tuksesta ja uravalinnen ohjaamana. Substanssiosaaminen ei tuota huippusuorituksia, sillä siihen tar-
vitaan usein myös muuta osaamista. Tuotannollisteknisen taidon osana voidaan pitää liiketoiminta- 
ja organisaatio-osaamista. Liiketoimintaosaaminen on liiketaloudellista yleissivistystä, joka on tärke-
ää erityisalasta riippumatta. Organisaatio-osaamiseen kuuluu ymmärrys yrityksen toiminnasta. Se on 
liikeidean, strategian, systeemien, tuotteiden, palveluiden ja sidosryhmäsuhteiden esimerkiksi asiak-
kaiden ja yhteistyökumppaneiden tuntemista, ja se kertyy kokemuksesta. Sitä voidaan tukea viestin-
nällä, perehdyttämisellä ja koulutuksella, jotka vaikuttavat siihen, kuinka tehokkaasti yksilön oman 
alan osaaminen kanavoituu organisaation osaamiseksi. Sosiaalisia kvalifikaatioita ovat mm. tilanne-
taju, kommunikointi- ja vuorovaikutustaidot, kyky tunnistaa toisten tunnetiloja ja ratkaista ristiriitoja, 
kuten myös persoonallisuuden lähellä olevat tekijät esimerkiksi empatia. Lisäksi on myös opittavia 
taitoja esimerkiksi keskustelukyky. Sosiaaliset taidot mahdollistavat toiminnan vuorovaikutussuhteis-
sa ja ne määrittelevät, kuinka hyvin henkilö pystyy ymmärtämään, ohjaamaan ja motivoimaan toisia. 
Innovatiivisia kvalifikaatioita ovat mm. luovuus sekä kyky sietää epävarmuutta. Luovuutta vaaditaan 
jokaisessa työssä esimerkiksi ongelmanratkaisutilanteissa. Normatiiviset kvalifikaatiot kuuluvat hen-
kilökohtaisiin ominaisuuksiin kuten motivoituneisuus, oma-aloitteisuus, proaktiivisuus ja usko omaan 
pystyvyyteen. (Lönnqvist ym. 2005, 33–34; Viitala 2005, 116- 118.)  
 
Väärälän (1995,44) ja Helakorven (2005, 65) mukaan ammattitaito koostuu viidestä kvalifikaatiosta 
eli ammattipätevyyden osasta: tuotannollisteknisistä kvalifikaatioista (perustaidot), motivaatio kvali-
fikaatioista (sitoutuminen, suostumus), mukautumiskvalifikaatiosta (sopeutumiskyky), innovatiivisista 
kvalifikaatioista (työssäoppiminen) ja sosiokulttuurisesta kvalifikaatiosta (roolinottokyky). Ammatti 
ymmärretään joukkona työtehtäviä. Ammattitaito muodostuu työtehtävien ominaisuuksien summas-
ta. Kovia arvoja eli ammatissa vaadittavia perustaitoja (tuotannollis-tekniset kvalifikaatiot) ovat am-
matti- ja työtehtäväkohtaiset valmiudet. Perustaitoja ympäröivät pehmeät arvot eli yliammatilliset 
kvalifikaatiot, jotka ovat yksilön persoonaa ja sosiaalisia taitoja kuvaavia pätevyyksiä. Kvalifikaatiot 
lukuunottamatta tuotannollis-teknisiä kvalifikaatioita ovat yksilöllisiä, ja ne ovat persoonaan liittyviä 
enemmän tai vähemmän pysyviä ominaisuuksia. Tuotannollistekniset kvalifikaatiot liitetään työpro-
sessin teknisiin kvalifikaatiovaatimuksiin, ja ne sisältävät teknisiä ja yksilöllisiä ammatillisia taitoja, 
tietoja ja pätevyyksiä, ja ne ovat välttämättömiä työn suorittamiseksi. Motivaatiokvalifikaatioita pide-
tään melko pysyvänä, henkilökohtaisena ja syvällisenä työhön sitoutumisena. Hyvin motivoitunut 
työntekijä toimii itsenäisesti ja oma-aloitteisesti joustavasti muuttuvissa tilanteissa. Hän näkee työn-
sä haasteena ja työorganisaationsa ryhmänä ja sitoutuu työhönsä. Mukautumiskvalifikaatiot kuvaa-
vat työntekijän tunnollisuutta, sopeutumista, mukautumista ja sopeutumista työhön ja organisaation 
määräämiin rajoihin esimerkiksi työkuriin, -tahtiin, -aikaan ja -yhteisöön. Ammattitaitoinen henkilö 
ottaa vastuun työtehtävistään kannattavasti ja noudattaa ohjeita. Työelämässä tarvitaan työaikariip-
pumattomuutta, joka ilmenee joustavuutena. Innovatiiviset kvalifikaatiot ilmenevät rutiineista poik-
keavina luovina taitoina, uusien työtapojen ja menetelmien kehittämisenä ja omaksumisena, mikä 
edellyttää kykyä jatkuvaan oppimiseen ja ammattitaidon joustavaan kehittämiseen, uusiutumiskykyä 
ja oman työn ymmärtämistä osana työprosessia. Innovatiivisesti ammattitaitoinen henkilö osaa luo-
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da uusia ajatuksia realistisin toteuttamisperustein. Työntekijän innovatiivisuus mahdollistaa työssä-
oppimisen, joka edellyttää perustoiminnoista poikkeavia toimintoja: on mukauduttava työprosessin 
asettamiin rajoihin (katso mukautumiskvalifikaatiot), mutta toisaalta on rikottava rajoja voidakseen 
kehittyä työssä. Sosiokulttuuristen kvalifikaatioiden merkitys kasvaa koko ajan, ja ne kuvaavat työn-
tekijän suhdetta työorganisaatioon ja ulospäin. Ne ovat vuorovaikutustaitoja, kielitaitoa, roolinotto-
kykyä ja sosiaalista kyvykkyyttä kuten asiakaslähtöisyyttä ja palveluosaamista. Ne näkyvät tiimikes-
kusteluissa ja verkostoitumissa, ja roolinottokykyä tarvitaan mm. tiimityöskentelyssä yhdisteltäessä 
erilaisia osaamisalueita ja erilaisten ihmisten osaamista totutusta poikkeavalla tavalla. Roolinottoky-
vyn merkitys kasvaa organisaatioiden verkostoituessa, sillä työntekijöiden kommunikoiminen asiak-
kaiden ja yhteistyökumppaneiden kanssa on yhä tärkeämpää. Lisäksi tarvitaan kykyä tulla toimeen 
yksilöiden ja ryhmien kanssa vaihtelevissa olosuhteissa ja tilanteissa. Yksilön näkökulmasta katsot-
tuna tarvitaan kykyä käyttää toisten osaamista oman osaamisen lähteenä ja tukemiseen. (Väärälä 
1995, 44–48; Jokiranta 2008, 9-11.) jotka on sijoitettu kuvion 26 keskelle. 
 
 
 
Kuvio 26. Ammatilliset kvalifikaatiot Väärälän mukaan (mukaillen Jokiranta 2008, 11.) 
 
Bouncken (2002, 30–33) määrittelee tarvittavaa osaamista neljään kategoriaan. Tehtäväkohtainen 
osaaminen (Task-Specific Knowledge) muodostuu tarkoin määritellyistä ja rutinoituneista toimenpi-
teistä. Sitä voidaan siirtää esimerkiksi tietokantoihin, mutta sen aktivoimiseen palvelutilanteessa tar-
vitaan hiljaista tietoa. Hyvä tehtäväkohtainen osaaminen mahdollistaa hyvän palvelun. Kun palvelu-
tapahtuma voidaan hoitaa vähemmällä tiedostamisella, jää enemmän henkistä kapasiteettia käytet-
täväksi asiakkaan huomiointiin. Tehtävään liittyvä (Task-related Knowledge) osaaminen on työnteki-
jöiden jaettua osaamista ja kykyä hoitaa omaan toimialaan liittyviä tehtäviä. Se lisää kykyä suoriutua 
laajemmista työtehtävistä ja jakaa niihin liittyviä arvoja ja laatustandardeja. Yksilö kykenee selviyty-
mään tehtävistä esimerkiksi eri osastoilla. Transaktiivinen muisti (Transactive Memory) tarkoittaa 
ryhmäkohtaista osaamista, joka edistää tietotaitoa, koska ryhmän jäsenet osaavat ennustaa parem-
min toistensa käytöstä. Siihen kuuluu hajautettua tietoa toisten organisaation jäsenten kognitiivisista 
malleista, jolloin työparit tietävät ja ymmärtävät jotain toistensa osaamisesta, mieltymyksistä, heik-
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kouksista ja arvoista. Se mahdollistaa myös ryhmässä oikean henkilön löytymisen tiettyyn tehtävään. 
Asiakaskohtainen osaaminen(Guest-Related Knowledge) on tietoa siitä, mitä tietty asiakas haluaa 
nyt ja tulevaisuudessa ja mitä tietyn organisaation asiakasryhmä yleisesti haluaa. Asiakkaiden muut-
tuvat mieltymykset muokkaavat tehtäväkohtaisen tai tehtävään liittyvää osaamista, ja se voi edellyt-
tää esimerkiksi eri työtehtävien ja toimipisteiden välistä oppimista. (Bouncken 2002, 30–33.)   
 
2.4 Osaamiskartoitus ja osaamisen arviointi 
 
Nurmisen (2007, 57) mukaan osaamiskartoituksessa tunnistetaan organisaatiossa olevaa osaamista, 
ja ne suuntaavat osaamisen kehittämistä ja toimintaa kuvaamalla, jäsentämällä ja erottelemalla yksi-
lön tai ryhmän osaamista sekä tunnistamalla ammattitaidon osaamisalueiden vahvuuksia ja kehittä-
mistarpeita. Osaamiskartoitukset tekevät osaamistasot näkyväksi, jotta osaamista voidaan hallita ja 
kehittää. Se yhdistää organisaation ja yksilöiden osaamisen kehittämisnäkemykset arvioidessaan yk-
silön, ryhmän ja organisaation osaamisen nyky- ja tavoitetasoa (Hätönen 2007b, 6). Osaamisen te-
hokas allokointi (rajallisten resurssien kohdentaminen), hyödyntäminen, kehittäminen ja osaamisen-
lisääminen edellyttävät käytössä olevien osaamisresurssien tunnistamista. Osaamisen tullessa näky-
väksi osaamiskartoitus voi lisätä olemassa olevan osaamisen arvostamista, luoda pohjan arviointi-
keskusteluille ja vertailukohdan kehittämistarpeiden määrittelemiseksi. (Hanhinen 2007, 94–96; Vii-
tala 2013, 181–182; Viitala ja Jylhä 2013, 302.) 
 
Organisaation suorituskyvyn mittaamiseen voidaan ottaa osaaminen mukaan määrittelemällä vaadit-
tavat taidot, kirjaamalla toimenkuvat ja asettamalla tavoitteet yksilön ja ryhmien suorituskyvylle 
(Wilson ja O'Conor 2000, 43–44). Viitalan (2005, 14) mukaan osaamis- ja kompetenssikartoituksissa 
verrataan osaamisvaatimuksiin olemassa olevaa osaamista yksilöittäin, tiimeittäin, yksiköittäin, pro-
sesseittain tai toiminnoittain. Strategista osaamista tarkastellaan vision kautta, ja kehittämissuunni-
telmien on oltava linjassa strategisten osaamisvaatimusten kanssa. Arvioinnissa osaamista verrataan 
esimerkiksi osaamisprofiileihin kehittämiskohteiden ja vahvuuksien arvioimiseksi. Se on myös tulkin-
nallista analyysia toiminnan tuottaman hyödyn tai arvon määrittelemiseksi, ja se tavoittelee mahdol-
lisimman luotettavaa lopputulosta. (Koli ja Romppanen 1999, 9-11.) Henkilöstön osaamisen nykyti-
laa arvioidaan, kun osaamiskarttaan on kuvattu ydinosaamiset, konkreettiset osaamiset, arviointias-
teikko sekä tavoiteprofiilit (Hätönen 2000, 39). Organisaatiotasolla osaamista tarkastellaan suhtees-
sa strategiaan ja yksilö- ja ryhmätasolla työtehtävien asettamiin vaatimuksiin. Yksilötason osaamista 
tarkastellaan nykyisen työn ja tulevien osaamisvaatimusten mukaan, ja kannattaa arvioida myös 
osaamista, jota ei tarvita nykyisessä työssä potentiaalin kartoittamiseksi. (Ranki 1999, 48, 69.)  
 
Osaamisen ylläpito vaatii osaamisen arviointia ja kehittämistä. Tavoitteiden asettamisessa arviointi-
välineet ja mittarit auttavat toimenpanovaiheessa pysymään suunnitelmissa. Arviointi-ja palautevai-
heessa arvioidaan, onko toimenpiteillä päästy tavoitteisiin. Oppimisprosessiin kuuluvat suoritusten ja 
vaikutusten mittaaminen, sillä ne lisäävät ymmärrystä mitattavasta asiasta ja siihen kuuluvista teki-
jöistä ja tavoitetasosta. Yksilön käyttäytymiseen vaikutetaan mittaamalla asiaa, johon voidaan vai-
kuttaa itse. Systemaattinen mittaaminen ja arvioiminen viestivät myös asian tärkeydestä, ja sano-
taan, että sitä saadaan, mitä mitataan.(Helakorpi 2006, 43.) Myös Kaplanin ja Nortonin (2004a, 11) 
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mukaan huomio kiinnittyy asioihin, joita mitataan, eikä ei mitattavia – asioita voida johtaa. Keskityt-
täessä mittaamaan ja arvioimaan lyhyen tähtäimen taloudellista tulosta, ei investoida tarpeeksi tule-
vaisuuden taloudellisen menestymisen varmistavaan aineettomaan pääomaan ja osaamiseen, joten 
myös osaamista pitää arvioida. Otalan ja Ahosen (2005, 158–159) mukaan arvioinnin tarkoitus on 
selvittää organisaatiossa oleva osaaminen ja auttaa kehittämään sitä vastaamaan tulevaisuuden 
osaamistarpeita. Yksilöiden osaamista ja ammattitaitoa ylläpidetään esimerkiksi säännöllisillä osaa-
miskartoituksilla. Lisäksi tarvitaan osaamisen ja tietämyksen hyödyntämistä tukevia järjestelmiä ja 
rakenteita, jotka esimerkiksi auttavat yksilöt jakamaan osaamistaan yhteistyön kautta.  
 
Arviointi ei ole itsetarkoitus, vaan tehdessään osaamista näkyväksi se antaa tosiasioihin perustuvaa 
tietoa ja osoittaa suunnan kehittämistoimenpiteille. Sen avulla voidaan osoittaa asian tärkeyttä, ja se 
auttaa myös palautteen antamisessa. Parhaimmillaan henkilöstö kokee arvioimisen kehittämisenä, 
mikä edellyttää organisaation avoimuutta, ja tietoa siitä, mitä ja miksi mitataan. (Ranki 1999, 48–49; 
Kujansivu ja Mettänen 2003, 11.) Arviointi ja palaute varmistavat työtyytyväisyyttä, motivoivat, koh-
dentavat ja kehittävät osaamista (Hätönen ja Muukkonen 1999, 5). Arviointi kehittää myös itsearvi-
ointitaitoja ja antaa realistisen kuvan osaamisen tasosta. Se tukee ja ohjaa oppimista, kannustaa ja 
motivoi. Arviointi antaa arvioitavalle kehittymiselle suunnan ja johtaa sisäiseen keskusteluun itsensä 
kanssa. Järjestelmällinen arviointi varmistaa, että yksilön osaaminen suunnataan organisaation tar-
peiden mukaiseksi. (Koli ja Romppanen 1999, 9-11; Hilden 2002, 103; Viitala 2005, 160.) Myös itse-
kartoitusprosessia on arvioitava, jotta sitä voidaan kehittää (Vaahtio 2006, 102 – 106). Osaamisen 
arvioinnilla saadaan tietoa henkilöstön tiedoista, taidoista ja osaamista (Ranki 1999, 68–70). Yrityk-
sen tärkeimpänä resurssina voidaan pitää ihmisiä, heidän osaamistaan, asiantuntemustaan ja ener-
giaansa, jotka ohjaavat kaikkia muita tekijöitä. Henkilöstöön on sijoitettava, jos halutaan saada yri-
tykselle taloudellista menestystä, jota arvioidaan ja mitataan myös numeerisesti. Tuloksellisen työn 
kaava yhdistää osaamisen, johtamisen ja motivaation yhteen tehokkaan työn ja lopputuloksen ai-
kaansaamiseksi (kuvio 27). Jokaista tekijää tarvitaan työn pitämiseksi tuloksekkaana, ja jo yhden te-
kijän puuttuminen estää tuloksellisuuden syntymisen. (Mayo 2001, 1-5.) 
 
 
 
 
 
Kuvio 27. Tuloksellisen työn kaava (mukaillen Mayo 2001, 1-5.) 
 
Oppimista voidaan tarkastella kehänä, joka sulkeutuu arvioinnilla (Kuvio 28). Oppiminen on pitkä 
prosessi, joten arvioinnin pitää olla järjestelmällistä ja jatkuvaa. Ulkoapäin tuleva kiinnostus yksilön 
kehittymiseen ja uuden oppimiseen lisäävät yksilön kokemaa arvostusta ja parantaa pärjäämisen 
tunnetta lisäten samalla työtyytyväisyyttä. Arviointi ja kehän sulkeutuminen on tärkeää, jotta tiede-
tään oppimisprosessin päättyneen. Päättymätön prosessi rasittaa ja vähentää oppimishalua: oppija 
ei ota vastaan uutta osaamista, jos aiemmin tehty työ näyttää valuneen hukkaan. Arviointi auttaa 
myös tiedon syventämisessä, sillä yksilön oppimista voidaan vahvistaa arvioinnilla ja palkitsemisella. 
Arviointi voidaan tehdä esimerkiksi pariarviointina, itsearviointina tai esimiehen tekemänä arviointi-
TULOKSELLINEN TYÖ 
O X  M X J 
                        J 
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na, mutta aina on tärkeintä, että oppija itse huomaa oppineensa ja saavuttaneensa hänelle asetetut 
tavoitteet. (Moilanen 2001, 150.) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
         
Kuvio 28. Kolbin oppimisen kehä (mukaillen Moilanen 2001,150.) 
 
Osaamiskartoituksen ja osaamisen arvioinnin menetelmiä ovat kehityskeskustelut, itsearvioinnit sekä 
erilaiset kyselyt ja haastattelut (Piili 2006, 110; Viitala 2013, 182). Usein osaamista arvioidaan esi-
miehen ja alaisen kesken, jolloin se koetaan henkilökohtaiseksi ja arkaluontoiseksi tilanteeksi. Arvi-
oinnin luotettavuutta lisää, jos molemmat osapuolet ymmärtävät arvioinnin tarkoituksen ja saatavan 
hyödyn. Arviointi voidaan tehdä myös tarvittaessa työyhteisön yhteisenä arviointina kuvaamaan eri-
laisten osaamisten kokonaisuutta. (Piili 2006, 110.)  Osaamisen tasosta saadaan mahdollisimman 
hyvä kuva ja arvioinnin luotettavuutta lisää, jos käytetään subjektiivisen itsearvioinnin lisäksi uusia 
näkökulmia arviointiin tuovia objektiivisia arvioijia kuten kollegoita, alaisia, esimiehiä, sidosryhmiä ja 
yhteistyökumppaneita. (Jalava ym. 1999, 63; Hätönen ja Muukkonen 1999, 16–19; Ranki 1999, 52). 
360° - arviointi mahdollistaa arvioinnin keräämisen eri lähteistä. Yksi menetelmä arviointiin on myös 
todellisten työtilanteiden seuraaminen ja havainnointi sekä puitteiden simulointi objektiivista arvioin-
tia varten. (Hätönen ja Muukkonen 1999, 16; Jalava ym. 1999, 63; Ranki 1999, 52, 96; Hätönen 
2000, 44; Valpola 2000, 13; Valpola 2002, 56, 58, 59; Hätönen 2011, 16.) Perinteisessä arvioinnissa 
esimies arvioi alaisen osaamista kehityskeskustelussa antamalla palautetta. Osaamiskartoitus poh-
jautuu usein tavoite- ja kehityskeskusteluihin, ja työntekijän nykyosaamisen arviointi tehdään ensin 
itsearviointina osaamiskartan avulla, ja itsearvioinnista ja esimiehen tekemästä arvioinnista keskus-
tellaan yhdessä. Tulokset kootaan, analysoidaan ja laaditaan yksilölle henkilökohtainen kehittymis-
suunnitelma. (Kirjavainen ja Laakso-Manninen 2002, 118–119; Piili 2006, 110–111; Vaahtio 2006, 
102 – 106; Hätönen 2007a, 9, 40.) Yksilö voi arvioida nykyistä osaamisestaan esimerkiksi numeroil-
la. Sen jälkeen hän asettaa itselleen tavoitetason samaa asteikkoa käyttäen. Osaamiskartoituksessa 
kannattaa korostaa työntekijän itsensä tekemistä ja ajattelemista. (Vaahtio 2006, 102 – 103.) Myös 
Hakkaraisen, Longan ja Lipposen (2004, 303) mukaan kartoituksessa ei saa ajatella kartoitettavan 
puolesta, eikä antaa valmiita vastauksia. On autettava henkilöitä itse ratkaisemaan ongelmia, hank-
kimaan uutta tietoa ja luomaan ratkaisuja. Oppimista ei ole tiedon kaataminen toisen päähän. Op-
piminen syntyy siitä, että annetaan mahdollisuus rakentaa omaa oppimistaan itse. Oppimiskokemuk-
sia kannattaa synnyttää toiminnallisuuden kautta, jotta se jää paremmin muistiin ja on käytettävissä 
tarvittaessa (Lewis 2009, 102). 
Oppiminen 
toiminnan kautta 
Tiedon  
syventäminen 
Tiedon  
laajentaminen 
Oppiminen  
ymmärryksen kautta 
Opitun muuttaminen 
abstraktiksi malliksi 
Opitun  
arviointi 
Oppiminen/Kokemus 
  
Kokeilu/mallin 
soveltaminen 
uudessa  
tilanteessa 
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Oppimisprosessin tueksi on saatava palautetta, jotta kehitys etenee oikeaan suuntaan. Palaute antaa 
lisämotivaatiota oppimiseen. Itsehavainnointi ja siihen liittyvä välitön palaute on aina parempi, kuin 
ulkoa tuleva palaute. (Moilanen 2001, 151.) Myös Ruohotien (1995, 273) mukaan sisäinen palaute 
mm. edistymisen ja onnistumisen kokemukset motivoivat ulkoista palautetta enemmän. Työ itses-
sään voi antaa palautetta, jolloin palaute kohdistuu olennaisesti työtehtävään. Otalan (2011b, 91) 
mukaan vain sisäinen eli itse annettu palaute voi muuttaa toimintaa ja suoritusta. Se tarvitsee tuek-
seen ulkopuolista palautetta toisilta ihmisiltä esimerkiksi esimieheltä tai työtoverilta. Itsearviointi sel-
keyttää ja auttaa hahmottamaan omaa osaamista ja löytämään kehittymiskohteita. Itsereflektiossa 
suhteutetaan omia käsityksiä ja toimintatapoja muihin näkökulmiin ja tilanteisiin. Toisilta saatavaa 
avointa keskustelua ja palautetta tarvitaan, jotta voidaan peilata omia käsityksiä toisten käsityksiin 
(Ojanen 2000,77; Lankinen ym. 2004, 186; Hätönen 2007a, 40). Kontion (2000, 23 – 28) mukaan 
arvioinnissa mukana oleminen sitouttaa kehittämiseen. Reflektointi on kaiken oppimisen perusta. Se 
on asioiden syvällistä arviointia, jota tarvitaan syväoppimiseen. Se on oman ajattelun, toiminnan ja 
seuraamusten kyseenalaistamista, arviointia ja kriittistä pohdintaa sekä omien käsitysten, uskomus-
ten ja toimintamallien systemaattista analysointia, käsitteellistämistä ja uusien toimintamallien hah-
mottelua. Kokemus ei sinänsä opeta, vaan kokemuksen jälkeinen reflektointi ja sen pohjalta saadun 
oivalluksen vieminen käytäntöön. (Sydänmaanlakka 2008, 81–82.) Reflektointia ja miten meni – 
keskusteluja kannattaa käyttää virheistä ja hyvin menneistä tekemisistä oppimiseksi. Tunteiden ver-
tailu syventää oppimista, ja keskustelu ei toimivista tekijöistä opettaa paljon. (Ekman 2004, 121.) It-
searviointi tuottaa intuitiivista tietoa osaamisesta. Sen tulokset eivät ole vertailukelpoisia eri henki-
löiden välillä, sillä ihmisillä on itseään kohtaan eri vaatimuksia ja omaa osaamista arvioidaan eri ta-
voilla. (Jalava ym. 1999, 64.)  
 
Kehityskeskusteluissa tehdyissä osaamiskartoituksessa ja osaamisen arvioinneissa kannattaa asettaa 
tavoitteita, sillä ne lisäävät sitoutumista organisaatioon enemmän kuin palaute ilman tavoitetta. Pa-
lautteet vaikuttavat myös myönteisesti työtyytyväisyyteen ja organisaatioon sitoutumiseen sekä pa-
rantavat tehokkuutta. Ryhmähenkeen ei pelkällä palautteella ole suurta merkitystä, mutta tavoittei-
den asettaminen antaa selkeämmän kuvan tehtävästä, mikä auttaa ymmärtämään kokonaisuutta 
paremmin. (Karppinen 2010, 64–65.) Oppimisessa ja työssä on asetettava selkeitä tavoitteita, sillä 
aivot ovat suuntautuneet tulevaisuuteen ja tavoitteet ohjaavat toimintaa tavoitteen saavuttamiseksi. 
Ihmisen voi pakottaa esittämään osaamista, mutta ei oppimaan, johon tarvitaan omaa halua.(Otala 
ja Ahonen 2005, 80–81.) Tavoitteiden asettaminen vaikuttaa eniten työssään vähemmän menesty-
neisiin, sillä heikommin pärjäävät tarvitsevat tarkempaa ohjausta ja selkeämpää työroolin määritte-
lyä. Myös esimiehen ja alaisen välinen suhde vaikuttaa siihen, kuinka tavoitteet vaikuttavat alaisen 
työskentelyyn, ja kuinka paljon ne motivoivat. Henkilöt, joiden suhde esimieheen on huonompi, mo-
tivoituivat tavoitteiden asettamisesta enemmän kuin hyvin pärjäävät, sillä he saavat tavoitteensa 
selkiytymään kehityskeskustelussa. Menestyneemmät työntekijät hahmottavat paremmin itse omat 
tavoitteensa. (Orpen 1995, 3). Yhteisten tavoitteiden asettaminen on tärkeää, sillä tavoitteet moti-
voivat työntekijää niin pitkään, kuin sen tavoittelu on järkevää. Sillä ei ole merkitystä, ovatko ne ase-
tettu yhdessä vai erikseen. Tavoitteiden saavuttamista edistetään palautteen avulla, sillä yksilöt mo-
tivoituvat palautekeskusteluista. Palaute, joka kertoo tavoitteen olevan kaukana, tehostaa työskente-
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lyä ja muokkaa toimintaa tavoitteen saavuttamiseksi. Tavoitteet voidaan kohdistaa palautteen avulla 
organisaatiolle tärkeisiin asioihin, saada aikaan uusia tavoitteita, antaa tietoa vaadittavasta osaami-
sesta ja siitä kuinka paljon työskentelyä on tehostettava, jotta tavoitteet saavutettaisiin. (Locke ja 
Latham 1990; Latham 2004, 127–128.)   
 
Palaute on oppimisen raaka-ainetta (Rogers 2001, 54–55; Mäkipeska ja Niemelä 2005, 39), ja oppi-
misen, kehittymisen ja kasvun edellytyksenä on palautteen saaminen ja antaminen (Sydänmaanlak-
ka 2004, 130; Poikela 2005b). Työssä oppiminen pohjautuu myös työstä saatuun palautteeseen. 
Oppimisen suuntaamiseksi ja tukemiseksi on tiedettävä, mitä odotetaan ja miten suoriudutaan teh-
tävistä. Palaute ohjaa muuttamaan toimintatapoja tai vahvistamaan nykyistä toimintamallia. Palau-
tetta pidetään tärkeänä ammatillisen kehittymisen kannalta. Palautteen puuttuminen estää ammatil-
lista kehittymistä ja heikentää keskustelun vaikuttavuutta. Palaute on tärkeä sisäistä motivaatiota 
edistävä tekijä onnistumiskokemusten tuottamisessa. (Ranki 1999, 96–98; Ronthy-Österberg ja Ro-
sendahl 2000, 13; Luoma ym. 2004; Mäkipeska ja Niemelä 2005, 39; Tuominen ym. 2006; Spence 
ja Wood 2007.) Otalan (2011b, 91) mukaan palautteen on oltava selkeää ja helposti tulkittava ja 
kohdistuttava toimintaan tai suoritukseen, joka on kontrolloitavissa. Ulkopuolisen palautteen pitäisi 
antaa tietoa, joka auttaa yksilöä kehittymään ja ratkaisemaan ongelmansa, sillä suora ohjeistus aut-
taa vain parantamaan suoritusta, mutta ei tuo oppimista. 
 
Osaamisen kehittämisen kannalta on tärkeää, että henkilöstön kehittymistä seurataan, sillä yksilön 
kehittymistä motivoi tieto oman oppimisen tuloksista ja oppimisen edistymisestä. Saadun palautteen 
avulla tunnistetaan yksilön vahvuuksia ja kehittymiskohteita. Positiivinen ja kehittävä palaute ei saa 
olla yksipuolista arviointia tai puhetta esimieheltä alaiselle, vaan dialogia ja keskustelua. (Ranki 
1999, 95.) Palautteen ja esimiehen tehtävänä on säilyttää organisaation toiminta tavoitteiden ja pe-
rustehtävän suuntaisena, ja auttaa henkilöstöä kehittymään työssä (Nummelin 2007, 88–89). Voi-
dakseen antaa rakentavaa palautetta on esimiehen tunnettava työntekijä työssään (Juuti ja Vuorela 
2002, 69). Jos esimies ei työskentele työntekijän kanssa tai ole muuten läheisessä kontaktissa työn-
tekijään, ei hän pysty antamaan kattavaa sekä kehittämistä tukevaa arviointia ja palautetta osaami-
sesta. (Hätönen ja Muukkonen 1999, 5, 16; Ranki 1999, 96.) Palautteen pitää kohdistua toimintata-
poihin eikä persoonaan. Palautteen antamistapa vaikuttaa siihen, miten palaute hyväksytään, ja mi-
ten toimintaa muutetaan. (Kansanen 2004, 119–120.) Vastavuoroinen palaute auttaa kehittämään 
toimintaa kokonaisuuden kannalta mielekkäästi, ja se auttaa yksilöä kehittymään työyhteisön jäse-
nenä. Palaute on helpompi käsitellä ja hyväksyä, kun se nähdään kritiikin sijaan vastuunottamisena, 
jonka tarkoituksena on rakentaa yhteistä menestystä. Keskinäinen luottamus ja toisten tarkoitusten 
tunteminen luovat perustan sille, että uskaltaa käyttää toisia peilinä ja ottaa vastaan rakentavaa pa-
lautetta. (Mäkipeska ja Niemelä 2005, 38; Manka 2006, 146.) 
 
Kehityskeskustelu on yleisnimi esimiehen ja alaisen välisille keskusteluille esimerkiksi tavoite-, tulos-, 
arviointi-, henkilösuhde-, esimies-alais- ja suunnittelukeskusteluille (Juuti 1998, 6). Kehityskeskuste-
lujen alkuperä on 50-luvulla pidetyissä tavoitekeskusteluissa, joista 70-luvulla alettiin käyttää esi-
mies-alaiskeskustelu – nimeä.  80- ja 90-luvuilla niitä kutsuttiiin tuloskeskusteluiksi, ja 90-luvun puo-
livälin jälkeen kehityskeskusteluiksi. Kehityskeskusteluiden nimitys ja painopiste ovat seuranneet 
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vuosikymmenelle painottuvaa johtamissuuntausta ja organisaatiossa olevaa yrityskulttuuria. (Poikela 
2005a, 32; Wink 2006, 142–143.) Englanninkielisiä termejä ovat Performance Appraisal ja Employee 
Performance Appraisal, jotka korostavat työsuorituksen arviointia. Lisäksi käytetään termejä Perfor-
mance Review, joka tarkoittaa suorituskatselmusta ja Individual Performance Review, joka korostaa 
suorituksen arvioinnin lisäksi jatkuvaa kehittymistä. (Mangwendeza 2000; Valpola 2000, 15.) Ruot-
sissa korostetaan vastavuoroisuutta ja puhutaan kehityskeskusteluista, kun taas Iso-Britanniassa ja 
Yhdysvalloissa keskustelut ovat suorituksen arviointikeskusteluja (Wink 2006, 142). Kehityskeskuste-
lut ovat tärkeimpiä menetelmiä ammattitaidon ja osaamisen arviointiin sekä osaamisen tavoitteellis-
tamiseen. Ne toimivat välineinä henkilöstön tietojen ja taitojen tarkastelemiseen organisaation ta-
voitteista ja tehtävistä lähtien (VVM 2001, 21). Kehityskeskustelu jaetaan kolmeen vaiheeseen: ta-
voitteiden asettamiseen, suorituksen arviointiin ja kehittymistarpeiden jäsentämiseen. Tavoitteita 
asetettaessa sovitaan mittareiden ja tunnuslukujen käyttämisestä, suorituksen arvioinnissa arvioi-
daan ja keskustellaan työn toteutumisesta, työskentelytavasta, työotteesta ja organisaation arvojen 
toteuttamisesta. Lopuksi arvioidaan kehittymistarpeita ja urasuunnitelmia. (Valpola 2002, 41–42.)   
  
Kehityskeskustelut ovat osa johtamis- ja ohjausjärjestelmää. Esimies vastaa, että organisaatiosta 
löytyy osaamista pitemmän tähtäimen tavoitteiden saavuttamiseksi. Jokainen työntekijä on vastuus-
sa omasta osaamisestaan, motivaatiostaan ja ammatillisesta kehittymisestään. Kehityskeskusteluissa 
etsitään yksilön ja organisaation tavoitteiden välistä yhteistä linjaa lyhyellä ja pitkällä aikavälillä. 
Työntekijöiden osaamista arvioidaan nykyisen tehtävän ja tulevaisuuden tarpeiden kannalta. Esi-
miesten pitää täyttää alaisten työhön liittyvät perustarpeet, valmentaa heitä suoriutumaan tehtävis-
sään hyvin ja tukea alaistensa kehittymistä. (Lankinen ym. 2004, 65; Valvisto 2005, 75; Jalava ja 
Uhinki 2007, 97.) Ritalan ja Tarvaisen (1991) mukaan kehityskeskustelu on tehokkain tapa liittää yk-
silölliset kehittymistarpeet osaksi liiketoiminnan tavoitteita. Kehityskeskusteluissa saadaan tietoa yk-
silö- ja yksikkötasojen osaamisesta ja kehittämistarpeista, jotta resursseja voidaan suunnitella ja 
suunnata pitkällä tähtäimellä oikein. (Lankinen ym. 2004, 69.) Kehityskeskusteluiden avulla kehite-
tään osaamista, parannetaan suorituksia ja suunnataan resursseja oikeisiin asioihin. Keskusteluissa 
siirretään arvoja, tavoitteita ja strategiaa työntekijöiden tietoon. Tarkoituksena on edistää työn tu-
loksellisuutta, yksilön oppimista ja parantaa avointa ja suoraa kommunikointia esimiehen ja työnteki-
jän välillä. Kun yksittäinen työntekijä tuntee työnsä tavoitteet sekä oman merkityksensä osana ko-
konaisuutta, auttaa se tunnistamaan kehittämistarpeita ja lisää motivaatiota. Kehityskeskustelun 
tehtävänä on luoda yhteistyötä, selventää tavoitteita ja kokonaisuuden merkitystä sekä jäsentää 
työvaiheita, työnkuvaa, jokaisen roolia ja vastuuta. (Ukkonen 1989, 28, 51; Ronthy-Österberg ja Ro-
sendahl 2000, 92; Foot ja Hook 2002, 227; Valpola 2002, 9-10; Palmu 2003, 160; Sydänmaanlakka 
2007, 91–92). Hyvin onnistunut kehityskeskustelu toimii myös kannusteena (Bergström ja Leppänen 
2007, 87- 88; Bergström ja Leppänen 2009, 176–177).  
 
Kehityskeskusteluun kannattaa liittää tehtävässä tarvittavien resurssien kartoittaminen ja tehtävien 
vaativuuden arviointi (Kunnallinen työmarkkinalaitos 2002, 20; Palmu 2003, 161; Juholin 2009, 
167). Kehityskeskustelu toimii osaamisen kehittämisen pohjana selventäessään yksilön käsitystä 
osaamistasostaan ja antaessaan palautetta osaamisesta kehittymisen suunnittelemiseksi (Fisher 
1994). Kehityskeskustelussa arvioidaan henkilökohtaista suoriutumista työtehtävistä, toiminnan laa-
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tua ja toimikauden tuloksia. Se voi myös parantaa esimiehen ja alaisen keskinäistä vuorovaikutusta 
(Harju 2002, 186; Hilden 2002, 82; Valpola 2002, 13: Järvinen 2003, 27). Osaamista voidaan arvioi-
da kehityskeskusteluissa esimerkiksi osaamiskartan avulla (Mäkipeska ja Niemelä 2005, 210), ja en-
nen kehityskeskustelua itsearviointina tehty osaamiskartoitus helpottaa kehityskeskustelussa osaa-
misen arviointia ja kehittämiskohteiden arviointia (Otala ja Ahonen 2005, 113–115). Kehityskeskus-
telut mahdollistavat henkilökohtaisten tavoitteiden asettamisen ja varmistavat johdon suunnittelemi-
en tavoitteiden jalkautumisen käytännön tekemisiksi, jotta organisaation tavoitteet voivat toteutua 
yksilöiden tekemisten kautta (Mäkipeska ja Niemelä 2005, 201–202). Henkilökohtaiset kehittymis-
suunnitelmat vahvistavat myös motivaatiota ja mahdollistavat työntekijän mukautumisen työelämän 
muutoksiin. Ne helpottavat ammatillista kasvua ja kehittymistä auttaessaan jäsentämään kehitystar-
peita ja kehittymään oikeaan suuntaan. (Hanhinen 2007, 94–96; Nikkilä ja Paasivaara 2007, 83.) 
Sydänmaanlakan (2000, 159–160) mukaan tehtäessä kehittämissuunnitelmia pitää tarkastella myös 
pitkällä aikavälillä tulevaisuuden osaamistarpeita ja kehittämistoimenpiteitä. Kehityssuunnitelmien 
tekemistä helpottavat osaamisprofiilit, joissa organisaatiossa tarvittava osaaminen on tehty näkyväk-
si. Yksilöt pystyvät itse arvioimaan ja kehittämään omaa osaamistaan vertaamalla ja peilaamalla 
osaamistaan osaamisprofiileihin. Vaikka jokaisella itsellään on pääasiallinen vastuu osaamisensa yl-
läpitämisestä, on se myös älykkään organisaation velvoite. Pitää muistaa myös seurata, valvoa ja 
antaa palautetta henkilökohtaisten kehityssuunnitelmien toteutumista. 
 
Moilasen (2001, 151) mukaan arvioinnit eivät ole minkään arvoisia, jos saatuja tuloksia ei hyödynne-
tä. Pelkkä arviointilomakkeen täyttäminen ei ole itsetarkoitus, vaan arviointilomakkeen täytyy herät-
tää keskustelua ja vuorovaikutusta, jotta osaamisesta saadaan maksimaalinen hyöty. Organisaatios-
sa keskustelemisen ja kyselemisen lisäksi myös kuunteleminen on erinomainen vuorovaikutusmuoto. 
Myös Poikela (2005a, 50–51) korostaa kehityskeskustelun roolia osana osaamisen johtamista ja or-
ganisaation oppimista eikä pelkästään esimies-alaiskeskusteluna. Organisaation menestymiseen kyt-
keytyy yksilöiden mahdollisuus kehittyä ja saavuttaa asetettuja tavoitteita. Kehityskeskustelut vai-
kuttavat positiivisesti organisaation osaamiseen, asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen ja toimin-
nan tehokkuuteen. Kehityskeskustelut muuttavat johtamista vuorovaikutteisemmaksi. Työn tavoit-
teista, yksilön suoriutumisesta ja kehittymisesta keskusteleminen lisää ymmärrystä ja yhteistä nä-
kemystä organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Tulevaisuudessa yhteistyö ymmärretään aino-
aksi tavaksi hyödyntää yksilön sisäisiä ominaisuuksia organisaation hyväksi. Kehityskeskustelujen 
luonne muuttuu muutostyön pitkän aikavälin polusta osaksi organisaation sisäistä oppimisprosessia, 
jossa henkilöstön yksilöllinen osaaminen, voimavarat ja resurssit kartoitetaan ja käytetään yksilöiden 
ja organisaation hyväksi. (Ronthy-Österberg ja Rosendahl 2004, 161.) Henkilöstön osaamista kan-
nattaa hyödyntää mahdollistamalla osaamisen yhteistoiminnallinen kehittäminen, jotta henkilöstö voi 
osallistua oman työn kehittämiseen, työyhteisön jäsenten erilaisten kokemusten ja näkemysten pro-
sessointiin, yhteiseen oppimiseen ja reflektiivisyyteen. Yhteistoiminnallinen kehittäminen on kehittä-
mistä alhaalta ylöspäin. Työyhteisön jäsenet toimivat aktiivisesti arjen työn, toiminnan, osaamisen ja 
oppimisen kehittämiseksi. (Nakari ja Valtee 1995, 53–55.) 
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2.5 Osaamisen johtaminen 
 
Johtamisella saadaan tuloksia toisten ihmisten avulla (Boyatzis 1982, 16–17). Kotterin (1996, 23) ja 
Sydänmaanlakan (2004, 105) mukaan johtajuus on prosessi, jossa vaikutetaan yksilöön tai ryhmään 
yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Esimiehen ammattitaitoa on kyky vaikuttaa ihmisiin niin, että he 
kehittyvät ja heidän parhaat puolensa saadaan esiin (Juuti 2010a, 9). Johtamistaidot (Leadership 
Skills and Knowledge) ja 2000-luvulla käytetty käsite johtamispätevyys (Competency tai Competen-
ce) tarkoittavat johtamisessa tarvittavia tietoja, taitoja ja kykyjä (Sinkkonen ja Taskinen 2005, 78). 
Johtaminen voidaan jakaa asioiden johtamiseen (Management) ja ihmisten (Leadership) johtami-
seen. Johtaminen on asiakeskeistä, kurinalaista päätöksentekoa ja toimintaa strategian toteuttami-
seksi. (Boyatzis 1982, 16–17; Kotter 1996, 22–23; Kostamo 2004, 23–24, 33.) Crainer (1995, 101–
102) yhdistää ihmisten ja asioiden johtamisen toisiinsa: johtajuus (Leadership) on karismaa, jolla 
esitetään tulevaisuuden visioita, joihin päästään johtamisen (Management) keinoin.  
 
Kansainvälisessä kirjallisuudessa osaamisen johtamisesta käytetään eniten termiä knowledge mana-
gement (KM), joka tarkoittaa tiedon ja osaamisen johtamista (Viitala 2005, 32; Kivinen 2008, 18). 
Englanninkielinen Knowledge Management viittaa sekä tietoon että osaamiseen. Kansainvälisessä 
tutkimuskirjallisuudessa tietojohtaminen ja osaamisen johtaminen eivät välttämättä eroa toisistaan, 
ja eriytyminen on osittain suomen kielestä syntynyt ilmiö. Sydänmaanlakan (2004, 186) mukaan 
Knowledge Management on käsitteenä epämääräinen, ja siitä on suomennettu osaamisen johtami-
sen lisäksi tiedon johtamiseksi tai tietämyksen hallinnaksi. Gruguliksen (2007, 158) mukaan osaami-
sen johtamisen käytäntöön kuuluu niin erilaisia toimintoja, että se on käsitteenä lähes merkitykse-
tön. Osaamisen johtaminen ja sen käsitteet, määritelmät ja näkökulmat vaihtelevat, eikä kokonai-
suudelle löydy selkää yhtenäisyyttä. Osaamisen johtamista voidaan pitää vain teoreettisena suunta-
uksena, sillä osaamisen johtamisen teorian ja käytännön toteutuksen väliin jää kuilu, ja aiheesta pi-
täisi tehdä enemmän käytännön läheistä tutkimusta. (Viitala 2005, 7; Ragab ja Arisha 2013.) Esi-
merkiksi Virkkunen (2002, 11) on käyttänyt osaamisen johtamista puhuessaan organisaation tietä-
myksen ja osaamisen systeemisestä kehittämisestä, kun taas Viitala (2005, 32) pitää tiedon johta-
mista yhtenä osaamisen johtamisen ulottuvuuksista ja tunnusmerkeistä. Osaamisen johtamista pide-
tään poikkitieteellisenä kokonaisuutena, jota voi lähestyä eri näkökulmista. Osaamisen johtamisen 
viiitekehys voi vaihdella käytännön johtamistarpeiden ja teoreettisen näkökulman mukaan. Usein or-
ganisaatiot rakentavat omaan organisaatiokulttuuriinsa sopivia menetelmiä. (Valtiovaranministeriö 
2001, 7; Ahvo-Lehtinen ja Maukkonen 2005, 7-9; Moisio 2005, 13–14; Kivinen 2008, 18.) 
 
Tietoa, osaamista ja niistä saatavaa strategista hyötyä tutkivat kansainvälisesti liiketaloustieteellinen 
strategisen johtamisen näkemys, tietopohjainen käsitys organisaatiosta (Knowledge-Based view= 
KBV), henkilöstövoimavarojen johtaminen (Human Resource Management = HRM) ja strategisen 
johtamisen tutkimuksesta erityisesti osaamispohjainen strateginen johtaminen sekä organisaation 
oppiminen (Styhre 2003). Osaamisen johtaminen on saanut vaikutteita kahdesta kirjallisuudessa 
olevasta pääsuuntauksesta: toinen koskee tiedonhallintaa eli tietojärjestelmiä ja toinen henkilöstö-
johtamista, johon liittyy inhimillinen näkökulma ja yksilön osaaminen. Osaamisen johtamisen määri-
telmät voivat lähestyä myös strategisen johtamisen ulottuvuutta. Kaikissa näkökulmissa ei kuiten-
         
         50 (166) 
kaan huomioida riittävästi toimintaympäristön muutoksia. (Jashapara 2004, 9-10.) Osaamisen joh-
taminen käsitteenä on moniulotteinen. Yhteistä useissa määritelmissä on osaamisen johtamisen pyr-
kimys luoda uutta osaamista sekä hyödyntää ja kehittää organisaatiossa olevia osaamisvoimavaroja. 
Keskustelu niin tiedon, osaamisen kuin oppimisen hallinnasta käynnistyi usealla tieteenalalla samoi-
hin aikoihin 80- ja 90-lukujen vaihteessa. (Kirjavainen ja Laakso-Manninen 2002,11; Lönnqvist ym. 
2007.) Jashaparan (2004, 244) mukaan suosittuja käsitteitä 90-luvulla olivat organisaation oppimi-
nen (Organizational Learning), joka korosti oppimisprosessin tarkastelua ja oppiva organisaatio 
(Learning Organization), jossa voidaan oppia ja kehittyä tehokkaasti. Vasta myöhemmin alettiin kiin-
nittää huomiota osaamiseen ja strategiseen ydinosaamiseen, ja alettiin kysyä, mitä pitäisi oppia (Vii-
tala 2005, 34–35; Viitala 2007, 172).  
 
Sydänmaanlakan (2007, 131–133) mukaan osaamisen johtaminen on visiosta, strategiasta ja tavoit-
teista lähtevän ydinosaamisen ja muun tarvittavan osaamisen sekä olemassa olevan osaamisen väli-
nen ero, jonka pohjalta laaditaan käytäntöön vietävät kehityssuunnitelmat. Koskinen määrittelee 
(2006, 93) osaamisen johtamisen systemaattiseksi johtamistyöksi, jonka tarkoituksena on turvata 
yrityksen tavoitteiden ja päämäärien mukainen osaaminen nyt ja tulevaisuudessa. Se tarkoittaa stra-
tegista kykyä hahmottaa suuntaa ja muuttua sen mukaisesti. Salminen (2006, 86–87) ja Viitala 
(2007, 170) toteavat, että osaamisen kehittämisen pitää olla suunnitelmallista, jotta osaamisen ke-
hittyminen on hallittua ja hyödyttää yksilön työmarkkina-arvon kehittymisen lisäksi myös organisaa-
tion toiminta- ja kilpailukykyä. Jainin (2011, 1) mukaan organisaatiossa pitää kiinnittää huomiota 
työntekijän henkilökohtaisen osaamisen johtamiseen (Personal Knowledge Management) saadak-
seen työntekijän osaamisesta parhaan hyödyn. Personal Knowledge Management on yksilö- tai hen-
kilökohtaista osaamisen johtamista, ja se viittaa Druckerin (1968) osaavista työntekijöistä käyttä-
mään termiin Knowledge Workers. Osaamisen johtamisessa esimies toimii yksilön kehittymisen tuki-
jana, ryhmätoiminnan rakentajana sekä suunnan selkiyttäjänä luomalla avointa ilmapiiriä, lisäämällä 
keskustelua sekä rakentamalla oppimista tukevia puitteita (Viitala 2004, 126–136). Von Krogh, Ichijo 
ja Nonaka (2000, 4-5) käyttävät termiä osaamisen mahdollistaminen, sillä kontrolloinnin sijaan on 
tuettava osaamisen luomista kehittämällä osaamiseen positiivisesti vaikuttavia tekijöitä kuten opet-
tamalla visiota, johtamalla keskusteluita, hyödyntämällä osaamisaktivisteja ja luomalla oikeaa oppi-
miskontekstia. Lisäksi on tärkeää muistaa johdon esimerkki.     
 
Osaamisen johtaminen on systemaattista johtamistyötä, jonka tavoitteena on turvata organisaation 
tavoitteiden edellyttämä osaaminen nyt ja tulevaisuudessa. Se on suunnitelmallista toiminta- ja kil-
pailukyvyn vahvistamista, osaamistarpeiden ennakointia, tiedon ja osaamisen hallintaa ja kehittämis-
tä sekä oppimisen ohjaamista organisaation menestymiseksi. Osaamisen johtamisella kartoitetaan 
tavoitteiden ja vision saavuttamiseen tarvittava osaaminen, osaamisen hankkiminen, siirtäminen, 
käyttäminen, kehittäminen ja uudistaminen kaikilla organisaatiotasoilla. Se edellyttää suunnittelua, 
määrittelyä, osaamisen suuntaamista, arviointia ja kehittämistä. Osaamisen johtamisen tulokset nä-
kyvät kehittyneempinä toimintoina kuten tuotteina, palveluina, innovaatioina ja taloudellisena kas-
vuna. Laajasti katsottuna osaamisen johtaminen ja oppimisen näkökulma voivat toimia organisaation 
toiminnan läpäisevänä taustafilosofiana. (Viitala 2005, 14, 38; 2013, 170.) Osaamisen johtamisella 
Bounckenin (2002, 30) mukaan edistetään organisaation oppimista, erotetaan ja poistetaan turhaa 
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tietoa sekä parannetaan kykyä ennustaa tulevaisuuden mahdollisuuksia ja uhkia. Hyrkkään (2009, 
87–88) mukaan osaamisen johtaminen kiinnittää huomiota organisaatiossa olevan osaamisen ja tie-
don hallintaan, kehittämiseen ja oppimisen ohjaamiseen. Siinä korostuvat kolme tekijää: osaamisen 
tekninen kartoittaminen tai mittaaminen, osaamisen sosiaalinen näkökulma esimerkiksi yhteiset ta-
voitteet, yhdessä toimiminen ja yhdessä osaaminen sekä innovatiivinen asenne eli uuden luominen.  
 
Kohosen (2011, 83) mukaan osaamisen johtamisella kehitetään organisaation osaamista tavoitteisiin 
pääsemiseksi. Sitä pidetään yhtenä menestystekijänä palveluyritysten kilpailu-, toiminta- ja palvelu-
kyvyille. Muutosten ajassa pidetään osaamisen johtamista tärkeänä elementtinä kilpailukyvyn kehit-
tämisessä. Sen avulla pyritään vastaamaan kehityksen tuomiin haasteisiin. (Hyrkäs 2009, 3.) Mayon 
(2001, 80) mukaan yksilö sijoittaa koko henkilöpääomansa organisaation käyttöön odottaen, että 
hänen osaamisensa kasvaa ja kehittyy. Uuteen luottamussuhteeseen kuuluu, että työntekijän osaa-
misesta huolehditaan sen ollessa organisaation käytössä. Yksilön kasvupotentiaali on tärkeää organi-
saation jatkuvuudelle, menestymiselle ja asiantuntijuuden rakentamiselle. Kasvu voi olla etenemistä 
organisaatiossa tai kasvamista strategisesti tärkeillä osaamisen alueilla. Mäkipeskan ja Niemelän 
(2005, 240) mukaan osaamisella varmistetaan yksilöiden kilpailukyky, joka luo turvallisuutta työ-
markkinoilla. Työ on organisoitava niin, että jokaisella on mahdollisuus itsensä toteuttamiseen, jat-
kuvaan kasvuun ja kehittymiseen, kuten myös vuorovaikukseen ja osaamisen vaihtoon (Helakorpi 
2006, 47). Osaamisen johtamisen tavoitteena on kehittää yksilöitä niin, että myös organisaatio oppii 
ja hyötyy osaamisesta. Jokaisen osaamista on arvostettava. Jos osaamista ei arvosteta tai sitä ei voi 
hyödyntää, seuraa turhautuminen ja ikävystyminen(kuvio 29). Jos vaaditaan liikaa, eikä pystytä ke-
hittämään osaamista vaatimusten mukaiseksi, ahdistutaan ja stressaannutaan. (Kesti 2005, 63.)  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 29. Osaamisen ja hyödyntämismahdollisuuksien välinen suhde (mukaillen Kesti 2005, 63.) 
 
Osaamisen johtaminen syntyy tarpeesta hallita osaamista ja sen tuomia mahdollisuuksia (Ragab ja 
Arisha 2013). Helakorven (2004, 1) mukaan osaamisen johtaminen on tärkeä kilpailukykytekijä no-
peasti muuttuvassa maailmassa ja uudistuvassa työelämässä: se on organisaation ja henkilöstön 
osaamisen systemaattista arviointia ja toiminnan tavoitteista lähtevää pitkän aikavälin kehittämistä 
ja kilpailu- ja toimintakyvyn turvaamista. Lisäksi se edistää organisaation kasvua ja organisaation 
osaamiseen liittyvien ongelmien ratkaisemista. Paremman kilpailukyvyn lisäksi osaamisen johtami-
nen auttaa yritystä kehittymään sekä kehittämään keinoja asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi, 
jatkuvan osaamisen lisäämiseksi, osaamisen kokoamiseksi, asiakkaiden ja muiden sidosryhmien väli-
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sen yhteistyön kehittämiseksi ja ammatillisen osaamisen lisäämiseksi. (Honeycutt 2000, 17; Kothari, 
Hovanec, Hastie ja Sibbald 2011, 3.) McAdamin ja Reidin (2000) mukaan laadun, tuottavuuden ja 
tehokkuuden parantamiseksi on kiinnitettävä huomiota osaamisen johtamiseen ja yksilöllisen ja or-
ganisaation osaamiseen kehittämiseen henkilövaltaisessa palveluliiketoiminnassa. Kakabadsen, Ka-
kabadsen ja Kouzminin (2003, 79) mukaiseen osaamisen johtamiseen liittyy mm. työntekijöiden ja 
muiden ihmisten välisen vuorovaikutuksen merkityksen ymmärtäminen, prosessien optimointi ja liit-
täminen organisaation strategiaan, kyvykkyyksien kehittäminen sekä tiedon ja osaamisen näkyväksi 
tekeminen. Osaamisen johtaminen on ihmisten johtamista, innostamista, kehittämistä ja yhteisen 
suunnan näyttämistä, kuten myös osaamisen kehittämistä osaamista tukevien toimintatapojen, ra-
kenteiden ja prosessien avulla. Vuorovaikutteisella yrityskulttuurilla ja johtamisella innostetaan ja 
motivoidaan henkilöstöä kehittämään osaamistaan. Kilpailukyky riippuu osaamisen hyödyntämisestä, 
uuden oppimisesta sekä yhteistyöstä yrityksen sisällä ja lähiverkostoissa. (Koskinen 2006, 8-58.)   
 
Osaamisen johtaminen voidaan nähdä laajempana kokonaisuutena, jolla ohjataan ja hallitaan kaik-
kea organisaatiossa olevaa, hankittavaa tai muutettavaa tietoa, taitoa ja kokemusta (Laaksonen ym. 
2012, 144). Osaamisen johtaminen on tiedon, taidon, osaamisen ja viestinnän tavoitteellista johta-
mista ja viisasta hallintaa (Hannula, Kukko ja Okkonen 2003, 2). Näsin mukaan (2006, 37–38) se 
voidaan tiivistää avainsanoiksi ihminen, organisaatio, tietämys, oppiminen, yhdessä tekeminen ja 
osaaminen. Menestyvän organisaation ydin on aktiivisesti ja määrätietoisesti strategiaan pohjautuva 
osaamisen johtaminen. Liiketoiminnan ydinosaamista on strategisesti tärkeiden tietojen ja taitojen 
tunnistaminen ja yhdistäminen, ja osaamisen johtaminen on tämän tärkeän tietotaidon vaalimista, 
kehittämistä ja uudelleensuuntaamista. Osaamisen johtamista tarvitaan, jotta organisaatio voi saa-
vuttaa strategiset tavoitteensa ihmisten avulla. (Viitala ja Jylhä 2004, 293; Puusa, Mönkkönen ja 
Kuittinen 2011, 99; Lönnqvist 2012, 99). Osaamisen johtaminen vahvistaa ja varmistaa toiminta- ja 
kilpailukykyä osaamispohjan avulla (Viitala 2008, 14). Kilpailukykyyn vaikuttaa se, mitä yrityksessä 
osataan, miten osaamista hyödynnetään ja miten nopeasti opitaan uutta (Salojärvi 2009, 145; Viitala 
2013, 170).  
   
Osaamisen johtaminen perustuu tulevaisuuden visioihin ja tavoitteisiin sekä niiden siirtämiseen käy-
tännön tasolle (Perkka-Jortikka 2005, 172). Osaamisen johtaminen on järjestelmällistä, tavoitteiden 
saavuttamiseen tähtäävää johtamista, ja se kiinnittää huomion vision ja strategian edellyttämään 
osaamiseen. Osaamisen johtamista voidaan kuvata myös prosessina, jossa ensin arvioidaan osaami-
sen nykytila, sitten asetetaan tavoitteita osaamisen kehittämiseksi ja lopuksi seurataan tavoitteiden 
saavuttamista.(Viitala 2007, 170; Hyppänen 2013, 319.) Osaamisen johtaminen katsoo tulevaisuu-
teen, ja siihen kuuluu kaikki toiminta, jonka avulla hankitaan, uudistetaan ja kehitetään strategian 
edellyttämää osaamista organisaation kaikilla tasoilla. Se on organisaation osaamispohjan avulla teh-
tävää toiminta- ja kilpailukyvyn vahvistamista ja varmistamista. Osaamisen vaaliminen ja kehittämi-
nen edellyttävät osaamisen määrittelemistä, suunnittelua, suuntaamista, kehittämistä ja arvioimista. 
Kun tiedetään, mitä yrityksessä halutaan tehdä, kartoitetaan tarvittava osaaminen arvioimalla ja 
tunnistamalla nykyinen osaaminen. Tunnistamalla nykytilanne selvitetään osaamistarpeet, ja voidaan 
siirtyä osaamisen kehittämiseen ja kartoittamaan muita tarvittavia resursseja. (Viitala 2005, 14 -18.) 
Kingin (2009, 3-6) mukaan osaamisen johtaminen perustuu olettamukseen, että organisaatiossa ei 
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voida hyödyntää täysin kaikkea tietoa ja osaamista. Osaamisen johtamisen tavoitteena on organi-
saation suorituskyvyn parantaminen ja tehokas hyödyntäminen. Osaamisen johtamista tarvitaan tie-
don hankkimiseen, hyödyntämiseen ja jakamiseen sinne, missä sitä eniten tarvitaan. Johdon vas-
tuulla on mahdollistaa osaamisen tehokas hyödyntäminen. Osaamisen johtaminen on ihmisten, pro-
sessien ja järjestelmien suunnittelua, organisointia, motivointia ja kontrollointia. Prosessit liittyvät 
tiedon hankkimiseen, jalostamiseen, jakamiseen ja käyttämiseen, ja osaamisen johtamisella kehite-
tään tapoja tukea prosesseja, joihin yritetään saada yksilöt mukaan. Prosesseissa tarvitaan sosiaali-
sia taitoja ja vuorovaikutusta tiedon ja osaamisen siirtämiseksi yksilöltä toiselle tai ryhmälle. Osaa-
misen johtamisen toimenpiteet näkyvät esimerkiksi parantuneena oppimisena yksilö-ja työyhteisöta-
solla, innovointina ja yhdessä tehtyinä päätöksinä, jotka johtavat parempiin tuotteisiin tai palvelui-
hin. Myös suhteet yhteistyökumppaneihin paranevat, ja koko toiminta paranee. Tuomi ja Sumkin 
(2012, 13) viittaavat, että osaamisen johtaminen perustuu Sengen (1990) kehittämään organisaati-
on oppisen teoriaan, jonka mukaan yhden organisaation jäsenen oppiminen ei varmista koko organi-
saation oppimista, mutta organisaatio voi oppia vai oppivien jäsentensä kautta. Organisaatio ei opi 
virheitä korjaamalla, vaan korjaamalla virheiden takana olevaa toimintaa.   
 
Huysmannin ja de Wittin (2002, 23 - 24) mukaan osaamisen jakamisprosessia ja organisaation op-
pimista on johdettava ja tuettava. Osaamisen kehittymiselle luodaan edellytyksiä järjestämällä työ-
olosuhteet ja – prosessit oppimista ja vuorovaikutusta tukeviksi. Myös organisaation sosiaalista pää-
omaa eli tietoja, taitoja ja niiden soveltamista edistävä arvoja ja normeja, organisaatiokulttuuria, il-
mapiiriä ja vuorovaikutuksen luomista on johdettava (Holopainen 2001, 8). Esimiehen tehtävänä on 
henkilöstön uudistumiskyvyn ja tarvittaessa myös poisoppimisen tukeminen. Esimies ei voi oppia 
alaistensa puolesta, mutta hän voi kannustaa oppimista antamalla palautetta ja luomalla oppimisti-
laisuuksia kuten itsenäisempiä ja vaativampia työtehtäviä sekä osallistumismahdollisuuksia projek-
teihin ja työkiertoon. (Ranki 1999, 46.) Salmisen (2006, 86–87) mukaan henkilöstön kehittymistä 
voidaan edistää tukemalla itseoppimista, antamalla vastuullisempia tehtäviä ja mahdollistamalla kou-
lutus. Esimiehen on tiedostettava osaamistarpeet ja kehittymismahdollisuudet sekä tunnettava työn-
tekijät. Tukemalla henkilöstön urakehitystä ja osaamisen kehittymistä saadaan osaavia työntekijöitä, 
jotka hyödyttävät organisaation menestymistä. Parhaimmillaan työyhteisö voi oppia yhdessä ja jakaa 
avoimesti tietojaan ja taitojaan. Organisaatiossa jokaisen jäsenen osaaminen hyödyttää koko työyh-
teisöä, jolloin osaaminen ja tietäminen siirtyvät yksilön ominaisuudesta koko työyhteisön pääomaksi. 
Työyhteisössä toinen toistensa hyväksi toimiminen edellyttää vuorovaikutustaitoja, luottamusta ja 
joustavuutta. (Toiviainen ja Hänninen 2006, 107–108.) Yksilöiden ja organisaatioiden kehittyminen 
edellyttää uskallusta mennä mukavuusalueen ulkopuolelle (Heikkilä 2014, 9-10).   
 
Osaamisen johtamisella pyritään ennakoimaan tulevaisuuden tarpeita, ja se on asiakaslähtöistä ja 
vuorovaikutteista toimintaa. Kilpailukykyä tehostetaan osaamisen johtamisella, ja osaamista on kehi-
tettävä ja tehtävä näkyväksi kaikilla organisaatiotasoilla. Organisaation menestystekijöinä toimivat 
ydinosaamiset on tunnettava, jotta niitä voidaan kehittää. Osaamisen johtamisesta tulee näkyvää, 
kun henkilöstö tiedostaa sen, ja toimii tietoisesti sen mukaisesti. Organisaatiossa pitää tietää millais-
ta osaamista tarvitaan lyhyellä ja pitkällä aikavälillä, millaista osaamista on tällä hetkellä ja mitkä 
ovat jokaisen tärkeimmät osaamisalueet. (Viitala 2005, 18). Organisaatiot ovat entistä riippuvaisem-
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pia ihmisistä, ja tarvitaan ihmisten yksilöllisyyttä kunnioittavaa johtajuutta ja järjestelmiä. Osaami-
sen johtamista tukevassa esimiestyössä yksilöllisyyden huomioiminen ja ymmärtäminen liittyvät eri-
tyisesti kannustamiseen. (Kirjavainen ja Laakso-Manninen 2002, 124.) Arjessa puurtamista ja jak-
samista auttavat suunnitelmat osaamisen ja uran kehittämisestä, ja siksi kehittämissuunnitelmien 
tekeminen ja päivittäminen, palkitseminen ja hyvän suorituksen huomioiminen on tärkeää. Osaami-
sen johtamisen on herätettävä ja ylläpidettävä henkilöstön kiinnostusta kehittää omaa toimintaansa 
sekä työn ja organisaation toimintamentelmiä ja -prosesseja. Osaamisen johtaminen on ihmislähtöis-
tä johtamista, ja se edellyttää ihmisten toiminnan ja käyttäytymisen syvempien perusteiden kuten 
esimerkiksi tunteiden ja tahtotilojen ymmärtämistä. Sisäisen motivaation omaavat henkilöt ovat 
ideoivia, innostuneita ja energisiä työntekijöitä, ja haluavat käyttää omaa osaamistaan organisaation 
tavoitteiden saavuttamiseksi. (Grönfors 2010, 47.) Johto on avainasemassa tukemassa ihmislähtöi-
syyttä ja sisäisen motivaation synnyttämistä, jotta yrityksen johtaminen, rakenteet ja prosessit tuke-
vat niitä. Lisäksi alaiset voivat kannustaa toisiaan. (Troberg 2003, 55.) 
  
Strategia on toimintatapojen kokonaisuus, jonka avulla yritys pyrkii kohti visiota (Hyrkäs 2009, 3).  
Strategian toteuttaminen edellyttää strategian ja operatiivisen toiminnan yhdistämistä, ja johtamisel-
la saadaan henkilöstö toteuttamaan strategiaa (Mantere, Hämäläinen, Aaltonen, Ikävalko ja Teikari 
2003, 140–143). Tavoiteltava osaaminen löytyy visiosta ja strategisista tavoitteista, joiden luomiseen 
vaikuttaa olemassa oleva osaaminen. Tavoiteltavaan osaamiseen vaikuttaa lisäksi eri työtehtävien 
vaatimukset ammattitaidolle. Oppimishaluun vaikuttaa se, miten tavoiteltavan vision ja nykytilan vä-
liin jäävä osaamisalue koetaan. Vision on oltava riittävän konkreettinen ja houkutteleva, jotta se sy-
tyttäisi kipinän uuden osaamisen kehittämiseen. (Viitala 2002, 49–50; Helakorpi 2005, 169–171). Vi-
sio, strategia ja tavoitteet suuntaavat osaamista ja aktivoivat organisaation oppimista toimien tavoi-
teltavan osaamisen lähtökohtana. Tavoitteet on oltava selvillä, jotta pystytään määrittelemään ydin-
osaaminen ja suunta osaamisen johtamiselle. Ydinosaamisen avulla toteutetaan strategiaa, kuljetaan 
kohti visiota ja tuotetaan kilpailijoihin verrattuna lisäarvoa asiakkaille. Osaamisen johtamisessa on 
huomioitava organisaation strategiset tavoitteet, jotta kehitetään niin yksilöiden kuin organisaation 
osaamista sekä organisaation yhteistyövalmiutta (Sydänmaalakka 2000, 122; Hilden 2002, 74; Sy-
dänmaanlakka 2004, 138; Hyrkäs 2009, 3; Viitala ja Säntti 2010, 95). Kehittyminen edellyttää oppi-
mista tukevaa organisaatiota, ja kykya hankkia, luoda ja siirtää osaamista sekä muuttaa toimintaa 
uuden tiedon ja näkemyksen mukaisesti on tullut entistä tärkeämmäksi (Holopainen 2001, 8).  
 
Osaamisen johtaminen ja kehittäminen on johdettua toimintaa, joka vaatii tietoista suunnittelua, ar-
jen johtamista sekä strategian näyttämän suunnan seuraamista, ja tavoitteet puretaan toiminnaksi 
ja sopiviin toteuttaviin osiin. Osaamisen johtaminen on vision saavuttamista arkityön kautta, ja arki-
työn johtamista: jokainen tekee strategian mukaista työtä ja voi samalla kehittyä siinä, joten osaa-
misen johtaminen ei ole yksittäisten osaamisten lisäämistä tai ostamista, vaan se on strategian to-
teuttamiseen tarvittavan osaamisen vahvistamista. (Campos ja Sánchez 2003,14; Ranta 2005, 67–
69; Tuomi ja Sumkin 2012, 13–14, 23, 30–31.) Osaamisen johtamisen haasteena on, miten saadaan 
strategisesti kaikkein merkittävin osaaminen koko organisaation yhteiseksi osaamiseksi (Tuomi ja 
Sumkin 2012, 14–20;Viitala 2013, 173). Nick Kitchinin (2002) mukaan strategisessa tarkastelussa on 
pohdittava oman liiketoiminnan lisäarvoa asiakkaille ja mahdollisuuksia sen lisäämiseen. Perkka-
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Jortikan (2005, 81–91) mukaan on myös lisättävä kilpailijoista erottavia tekijöitä ja tarkasteltava lii-
ketoiminnan ydinvahvuuksien lisäämistä, heikkouksien vähentämistä, kilpailuetua ja lisäarvoa tuotta-
via tekijöitä. Strategia auttaa keskittymään olennaiseen ja määrittelemään tulevaisuuden toimintoja, 
ja osaamista on johdettava oikeaan suuntaan muiden strategisten resurssien tavoin (Otala 2008, 
81). Osaamista pitää kehittää ja johtaa suunnitelmallisesti, ja kehittäminen on nähtävä investointina, 
kasvatettavana pääomana ja strategisesti suojattavana kilpailuetuna eikä olettaa, että osaaminen 
kasvaa ja muuttuu itsestään. (Davenport ja Prusak 1998, 10; Hasu ym. 2010, 10.) Myös Viitalan 
(2007, 185) mukaan osaamisen kehittäminen on tuottavuuteen ja tuloksellisuuteen vaikuttava teki-
jä, jota kustannuksen sijaan pitäisi suunnitella investointina. Sydänmaanlakan (2007, 14) mukaan 
osaamisen johtamisella tehostetaan kilpailukykyä parantamalla osaamisen kehittämisellä suorituksia 
ja tuloksellisuutta. Kannustavasti osaamisen kehittämiseen suhtautuvalla yrityksellä on parhaat 
mahdollisuudet menestyä muuttuvassa ja kiristyvässä kilpailutilanteessa. Tuottavuuden kasvun edel-
lytyksenä voidaan pitää uuden oppimista. (katso Pajarinen ym. 2012.) Myös tietämyksen ja osaami-
sen tehokas hyödyntäminen takaavat kilpailukyvyn. Tietämyksen hallinta ja uuden tiedon synnyttä-
minen edellyttävät suurien kokonaisuuksien hahmottamista, joilla pyritään osaamisen jatkuvaan ke-
hittämiseen ja kasvattamiseen. Innovatiivisuutta on edistettävä tulevaisuuden haasteisiin vastaami-
seksi. (Kukko ja Yliniemi 2005, 54–55.)  
  
Salojärven (2009, 149) osaamisen johtamisessa nähdään eri kehitystasoja: ensimmäisellä tasolla 
osaamisen kehittäminen ei liity strategisiin päämääriin, vaan on yksittäisten henkilöiden tai ryhmien 
kouluttamista. Toisella tasolla tavoitteena voi olla tulevaisuuden osaamisen tai osaamistarpeiden 
kartoittaminen ja taltiointi laajempaan käyttöön. Kolmannella tasolla käytetään laajasti eri keinoja 
kokonaisvaltaisessa strategiaan liittyvässä toiminnassa. Neljännen tason tavoitteena on uuden, inno-
vatiivisen tiedon ja osaamisen luominen organisaatiossa ja sen verkostoissa. Otalan (2008, 26, 81) 
mukaan hiljaisen tiedon ymmärtäminen korostaa osaamisen johtamisen merkitystä. Hiljainen tieto 
on tunnistettava sen jakamiseksi, kehittämiseksi ja luomiseksi. Osaamisen johtamista tarvitaan myös 
hajallaan olevan osaamisen hyödyntämiseen ja osaamisen kehittämiseen: osaaminen on tehtävä nä-
kyväksi, kuvattava yhteistä prosessia, vastuutettava, aikataulutettava, seurattava ja arvioitava, jotta 
strategisena tavoitteena oleva menestys ja organisaation arvon kasvattaminen toteutuvat. Mannisen 
(2008, 81–82) mukaan työyhteisön tavoitteellisessa oppimisessa keskeistä on yhteisen käsityksen ja 
tahdon muodostaminen toiminnan kohteena olevasta ilmiöstä tai käsitteestä. Osaamisen johtaminen 
on tietotaidon kokonaisvaltaista rakentamista niin organisaatiossa, työyhteisöissä kuin verkostoissa. 
Osaamisen johtamisen avainkäsitteitä ovat ymmärtäminen ja asioiden merkitykset, sillä henkilöstöä 
eivät ohjaa säännöt ja ohjeet vaan se, miten ne ymmärretään suhteessa omaan tilanteeseen. (Hela-
korpi 2005, 169- 171.) Työntekijällä, jolla on paljon vapauksia työssään, on oltava ymmärrys työteh-
tävästä ja sen suhteesta koko organisaation tulokseen. Työntekijä voi soveltaa tietoaan ja taitoaan 
työtehtävässään sitä paremmin, mitä enemmän hänellä on ymmärrystä työstä ja sen merkityksestä, 
ja siksi strategisen johtajuuden ydin on vision ja ymmäryksen välittäminen läpi koko organisaation. 
(VVM 2001.) Yksilöt rakentavat psykologisina olentoina osaamistaan omista lähtökohdistaan omassa 
kokemuskentässään ja sosiaalisessa ympäristössään (Viitala 2005, 17).  
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Mannisen (2008, 81) mukaan osaamisen kehittämistä mahdollistavan organisaation tunnuspiirteitä 
ovat asiakastyytyväisyyden ylläpitäminen, avoin vuorovaikutus, selkeästi määritellyt vastuut ja valta, 
itsenäisyys, vapaus, luottamus työn suorittamiseen, kunnioitus, arvostus, kannustaminen jatkuvaan 
oppimiseen ja kehittymiseen, oikeudenmukainen saavutusten palkitseminen, erilaisuuden ymmärtä-
minen, henkilöstöstä aidosti välittäminen, turvallisuus, joustavuus, kehityskeskustelu käytäntö joh-
tamisen osana ja hyvinvointia lisäävien tekijöiden kartoitus ja toteuttaminen. Osaamisen johtaminen 
voidaan kiteyttää ja tiivistää sanoihin ihminen, organisaatio, oppiminen, tietämys ja yhdessä teke-
miminen (Näsi ja Neilimo 2006, 95). Osaamisen johtamisen tavoitteena on hankkia organisaation 
tarvitsemaa osaamista perustehtävän ja tarkoituksen toteuttamiseksi. Osaamisen johtamisella var-
mistetaan työntekijöiden menestyminen tehtävissään, jotta organisaatio voi saavuttaa tavoitteensa 
(Viitala 2002, 49 – 50; Palmu 2003, 29; Helakorpi 2005, 169- 171). Osaamisen johtamista voidaan 
tarkastella myös tavoitteiden mukaan: onko tavoitteena tehdä nykyisiä asioita paremmin, tehdäänkö 
asioita kehittämällä uudella tavalla vai tehdäänkö uusia asioita (Oikarinen ja Pihkala 2010, 48 – 52).  
 
Osaamisen johtamisen onnistumiseen tarvitaan koko organisaation osallistumista, vaikka perimmäi-
nen vastuu kuuluu ylimmälle johdolle ja esimiehille. Tärkein rooli on strategisia linjauksia tekevällä 
johdolla (kuvio 30), joka mahdollistaessaan strategian mukaisen toiminnan päättää, mitä osaamista 
tarvitaan tulevaisuudessa, mihin toiminta suunnataan ja mitä osaamista kehitetään. Organisaation 
osaaminen ja uudistuminen kuuluvat strategian toimeenpanoon. Toimipaikoissa osaamisen johtami-
nen on päivittäisjohtamista, tavoitteiden sopimista, seurantaa ja tukemista kehityskeskustelujen 
avulla. Esimiehet vastaaavat osaamisen siirtämisen käytännön keinoista sekä osaamiselle myöntei-
sen ilmapiirin ja asenteen luomisesta. He huolehtivat myös henkilöstön osaamisesta tarjoamalla 
mahdollisuuksia osaamisen ylläpitämiseen ja kehittämiseen. Ohjausjärjestelmien kuten työn organi-
soinnin, viestinnän ja palkitsemisen on tavoiteltava yhteistä päämäärää.  Oppimismyönteinen kult-
tuuri kannustaa ja innostaa oppimiseen, sekä tarjoaa mahdollisuuden edetä omien resurssien puit-
teissa. (Ranki 1999, 45; Rastas ja Einola Pekkinen 2001, 88–89, 92; Wilska ja Sääskilahti 2003 25–
26;Viitala 2005, 23–24, 135, 161; 2013, 61, 185.)   
 
 
 
Kuvio 30. Osaamisen johtamisen vastuut ja tehtävät (mukaillen Viitala 2007, 172.) 
 
Osaamisen johtamisen infrastruktuuri (kokonaisjärjestelmä, arkkitehtuuri) muodostuu Viitalan (2005, 
193–194) mukaan toimintamalleista, periaatteista, työkaluista ja rakenteellisista ratkaisuista osaami-
sen tukemiseksi, varmistamiseksi, kehittämiseksi ja hyödyntämiseksi, jotta tietoinen vaaliminen ja 
toteuttaminen voi jatkua henkilöstön vaihtuessa. Kokonaisjärjestelmän aloitetaan usein hyödyntä-
mällä jotain osaamisen johtamisen menetelmää esimerkiksi kehityskeskustelua. Parhaimmillaan voi-
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daan luoda kokonaisvaltainen järjestelmä, jossa strategiaa toteutetaan entistä paremmin järjestel-
män elementtien tukiessa toisiaan (Kuviossa 31) on esimerkki Ahvo-Lehtisen ja Maukkosen (2005, 
149) kahdeksan vaiheen osaamisen johtamisen infrastruktuurin mallista. Osaamisen kehittäminen on 
jatkuva prosessi, ja osaamistarpeisiin vaikuttavia muutoksia tarkastellaan vuosittain.   
 
 
 
 
 
 
  
 
 
Kuvio 31. Osaamisen johtamisen kokonaisjärjestelmä (Ahvo-Lehtinen ja Maukkonen 2005, 14.) 
 
Osaamisen johtamisen olennaisin osa on yksilöiden osaamisen vaaliminen ja hyödyntäminen. Osaa-
misen johtamisen lähtökohtana on yksilöiden osaaminen ja se, kuinka yksilö oppii. Organisaatio on 
yksilöön oppimisesta riippuvainen: yritys ei toimi ilman ihmistä, eikä osaaminen synny itsestään. (Vii-
tala 2005, 16–17; Adams 2007, 273. Esimiehet ovat avainasemassa, jotta toiminta ja oppiminen 
mahdollistuvat, ja esimies voi kannustaa oman osaamisen esiin tuomiseen (Virtainlahti 2009, 76–
77). Ilmapiirin pitää tukea osaamista ja kehittämistä, ja mitä enemmän ilmapiiri tukee osaamista, si-
tä enemmän organisaation strategia liittyy osaamisen johtamiseen (Hyrkäs 2009, 162). Osaamisen 
johtamiseen kuuluu neljä ulottuvuutta: oppimisen suuntaaminen, oppimista edistävän ilmapiirin 
luominen, oppimisprosessin tukeminen ja omalla esimerkillä johtaminen. Esimiehen tehtävänä on 
luoda oppimista edistävä ilmapiiri, johtaa esimerkillä, suunnata oppimista ja tukea oppimisprosessia, 
sillä osaamisen johtaminen kulminoituu oppimiseen ja opettamiseen. Osaaminen suunnataan kehit-
tämistarpeiden ja tavoitteiden mukaan selkeyttämällä suuntaa asettamalla tavoitteita, arvioimalla 
toimintaa ja luomalla niitä tukevia foorumeita. Suunnan perustana toimii visio ja strategia. Työyhtei-
sön huomio kiinnittyy tavoitteiden kannalta tärkeään toimintaan, sitä paremmin, mitä selkeämmin 
pidetään tavoitteet esillä ja avataan: mitä tavoitteiden saavuttaminen tarkoittaa jokaisen työntekijän 
jokapäiväisessä työssä, ja mitä hyötyä halutusta toiminnasta syntyy. Oppimisen suuntaaminen ta-
pahtuu pääosin keskustelemalla, ja esimiehen on itse ymmärrettävä, mitä visio ja tavoitteet edellyt-
tävät häneltä itseltään ja sitouduttava niiden tavoitteluun, voidakseen viestiä keskustelemalla ja 
konkretisoida visiota ja tavoitteita. (Viitala 2004a, 25; 2005, 188, 313–315.) 
  
Toinen osaamisen johtamisen ulottuvuus on oppimista edistävän ilmapiirin luominen, joka sisältää 
esimiehen ja hänen alaistensa välisten vuorovaikutussuhteiden kehittämisen lisäksi myös koko työ-
yhteisön oppimista edistävän ilmapiirin luomisen ja kehittämisen, ja oppimisen kannalta johtaminen 
on keskeistä (Viitala 2005, 28–29, 189). Ilmapiiri vaikuttaa siihen, miten työssä opitaan kokemusten 
kautta, miten hiljaista tietoa tuodaan esiin ja miten oppimisessa syntyneet toimintamallit sovelletaan 
työhön. Ilmapiirin vaikutus oppimiseen on merkittävä. Oppimista syntyy vain ympäristössä, jossa us-
kalletaan jakaa näkemyksiä, kokemuksia ja kehittämisehdotuksia. Myönteinen ilmapiiri vahvistaa us-
         MIKSI?                      MITÄ?                                       MITEN?  
                    Vaihe 1      Vaihe 2          Vaihe 3        Vaihe 4                  Vaihe 5      Vaihe 6            Vaihe 7                   
Merkityksen 
hahmottami-
nen 
 
Nykytilan 
tunnistami-
nen 
Ennakointi 
 
Strategiat 
 
Toimintaym-
päristön 
muutos 
 
Resurssien 
muutos 
Määrittely 
 
Osaamistar-
peet 
 
Osaamisalu-
eet ja 
osaamispro-
fiilit 
Osaamisen 
arviointi 
 
 
Osaamiskar-
toitus 
 
Tavoitetila 
 
Nykytila 
Kehittäminen 
 
Eron 
täyttäminen 
 
Kultturi 
 
Menetelmät 
Suunnitelma Seuranta 
         
         58 (166) 
koa omiin kykyihin, omaan selviytymiseen ja tukee itsearvostuksen tunnetta, jolloin organisaatiossa 
uskalletaan ajatella uudella tavalla, uudistua ja uudistaa.(Argyris 1999, 24–27; Otala 2002, 11; Hir-
vikorpi 2005, 65; Viitala 2005, 316.) Ruohotien (1995, 306) mukaan esimerkiksi oppivan organisaa-
tion ilmapiirissä arvostetaan poikkeavia ideoita, ja nähdään uusien asioiden vauhdittavan kehitystä 
eikä olevan uhkatekijöitä. Viitala itse (2005, 319) korostaa, että esimiesten on tiedostettava erityi-
sesti oman toimintansa sekä ilmapiirin vaikutus organisaation oppimiseen, vaikka ilmapiiri on työyh-
teisön yhteinen asia. Esimies on asemansa vuoksi keskeinen tekijä, ja hänen käyttäytyminen ja tapa 
kommunikoida vaikuttavat ilmapiiriin. Esimies luo valinnoillaan, päätöksillään ja suhtautumistavoil-
laan organisaatioon tietyn kulttuurin. Kaikki se, mihin esimies kiinnittää tai ei kiinnitä huomiota, vai-
kuttaa ilmapiiriin. Jos esimies torjuu uusia ideoita tai syyllistää virheistä, ei organisaatiolla ole mah-
dollisuutta kehittyä (Ruohotie 1995, 127).   
 
Kaksi edellistä ulottuvuutta voivat toteutua ilman, että organisaatiossa panostetaan tietoisesti oppi-
miseen, mutta kolmas ulottuvuus ei. Se tuo esille esimiehen todelliset taidot ja suhtautumisen 
osaamiseen. Oppimisprosessien tukeminen on konkreettista toimintaa ja osaamisen tukemisen te-
kemistä näkyväksi. Esimiehellä on oltava tietoa työyhteisön toimivuutta tukevasta toiminnasta, jotta 
hän voi edistää organisaation oppimista. Oppimisprosessin tukeminen on yksilön ja ryhmän kehitty-
misen tukemista. Se on myös organisaation kokonaisosaamisen kehittämistä ja osaamisen johtami-
sen ydinaluetta. (Viitala 2005, 30, 190, 321; Nikkilä ja Paasivaara 2007, 85.) Oppimisprosessien tu-
kemisen ulottuvuuteen kuuluu esimiehen suhtautuminen osaamisen määrittelemiseen sekä kehitty-
misen tukemiseen ja suuntaamiseen. Ulottuvuus edellyttää esimiehiltä uusia taitoja ja erityisesti 
esimiehen pedagoginen rooli korostuu. Esimiehen on pystyttävä toimimaan sisäisenä konsulttina ja 
tukemaan opettamaan ja muita. (Moilanen 2001, 176; Vaherva 2005, 92; Viitala 2005, 30, 190.) 
Esimiehellä on substanssin hallinta, ja hän toimii opettajana, joka tarvitsee pedagogisia taitoja saa-
dakseen henkilöstön oppimaan uutta. Oppimista tarvitaan, sillä kehittämistä seuraa aina muutos, ei-
kä mutos ole mahdollinen ilman oppimista. (Viitala 2005, 313; Nikkilä ja Paasivaara 2007, 75.) Op-
pimisen mahdollistaminen on myös valtaistamisen edellytysten luomista. Valtaistaminen on toimin-
taedellytyksiä, jotkat auttavat työntekijöitä ottamaan valtuuksiin liittyvää vastuuta. Vastuuseen vel-
voittaminen ilman toimintamahdollisuuksien antamista aiheuttaa vain pahaa, eikä vastuuseen vel-
voittaminen voi onnistua ellei esimiestaso mahdollista sitä. (Grönroos 2001, 453–455; Lämsä ja Hau-
tala 2004, 235–237.)  
 
Esimerkillä johtaminen ja esimiehen oma ote työhön kuvastaa esimiehen suhtautumista työhönsä ja 
ammattitaitonsa kehittämiseen. Ulottuvuus näkyy innostuksena tehtävään ja esimiehen sitoutumise-
na muutoksiin. Jos esimies ei ole innostunut eikä kehitä itseään, ei hän voi odottaa sitä alaisilta. Ko-
ko osaamiskeskustelun uskottavuus, ja se miten työntekijät ottavat asian omakseen riippuu esimie-
hen oman toiminnan uskottavuudesta. Esimies vaikuttaa työyhteisöön kaikella tekemisellään, käyt-
täytymisellään, mutta myös tekemättä tai ilmaisematta jättämisellä. Jos esimiehellä on motivaatioa 
oman osaamisensa kehittämiseen ja osaamisen arvostamiseen, tukee se myös alaisten osaamisen 
kehittämistä ja työyhteisön asennetta osaamiseen ja sen kehittämiseen. (Viitala 2004b, 32; 2005, 
190, 323–324.) Myös Rankin (1999, 46) mukaan esimiehen oma suhtautuminen vaikuttaa henkilös-
tön suhtautumiseen ammattitaidon kehittämiseen eli siihen, miten he ylläpitävät osaamistaan tai 
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hankkivat uutta osaamista. Nämä arvot näkyvät esimerkiksi suhtautumisessa kokemusten jakami-
seen ja ongelmien ratkaisemiseen. Alaisten osaamisen tukemiseksi ja esimerkkinä toimimiseksi esi-
miehet tarvitsevat myös tukea ja esimerkkiä omilta esimiehiltään (Boyatzis ja Van Oosten 2003; Mä-
ki 2007). Kauppinen (2002, 243) korostaakin johtamisen johtamisen merkitystä. Johtaminen lähtee 
siitä, että ylin johto tiedostaa roolinsa, ja Pirneksen (2003, 53–55) mukaan esimies on sitä taitavam-
pi, mitä kannustavammaksi esimies kokee oman esimiehensä.  
 
2.6 Oppiva organisaatio 
 
Ideaalina tavoitteena osaamisen johtamisessa on tavoitella älykästä organisaatiota, joka Sydän-
maanlakan (2004) mukaan on tehokas, oppiva ja henkilöstön hyvinvoinnista huolehtiva. Älykäs or-
ganisaatio koostuu tiimeistä, joissa käydään dialogia eli luovaa vuoropuhelua toisten kanssa. Sillä on 
kyky uusiutua, ennakoida muutoksia ja oppia nopeasti. Realistisempana osaamisen kehittämisen ta-
voitteena voidaan pitää Viitalan (2009, 21) määrittelyn mukaan osaamisen tason kehittymistä, joka 
näkyy toiminnan tehostumisena, laadun kehittymisenä sekä yrityksen menestymisen edellytysten ja 
kannattavuuden parantumisena. Onnistuneen osaamisen hallinnan tulokset näkyvät mm. strategian 
toteutumisena, kehittyneempinä toimintatapoina, asiakaslähtöisenä palveluna, uusina innovaatioina 
ja parantuneena taloudellisena tuloksena (Osaamisen hallinnan työkirja 2011). Organisaation osaa-
minen eli osaamispääoma (Intellectual Capital) mahdollistaa henkilöstövoimavarojen johtamisen ja 
kehittämisen (Myyry 2008, 5). Se muodostuu kolmesta kilpailutekijänä toimivasta pääomasta: henki-
lö-, suhde- ja rakennepääomasta (kuvio 32). Organisaation osaaminen syntyy henkilöpääomasta ra-
kennepääoman avulla. Sosiaalinen pääoma syntyy suhdepääoman avulla. Osaamispääoman arvo 
säilyy tai lisääntyy, jos kaikkien osa-alueiden kehitys on jatkuvaa. Oppimisen ja kehityksen tapahtu-
minen yksilö- ja organisaatiotasolla mahdollistaa oppivan organisaation toteutumisen. (Otala ja Aho-
nen 2005, 99; Otala 2008, 58; Pasher ja Ronen 2011, 25.)  
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 32. Osaamispääoma (mukaillen Otala ja Ahonen 2005, 100.) 
 
Oppivan organisaation määritelmät korostavat oppimisen yhteyttä muuttumiseen ja innovaatioon, 
osallistumista, toiminta- ja työskentelytavan muuttumista, delegointia sekä niitä edistävää johtamis-
ta. Organisaation oppiminen on henkilöstön ajatusten ja kokemusten muuttumista, syventymistä ja 
laajentumista.(Sarala ja Sarala 2001, 54, 139.) Viitalan (2005, 24) mukaan oppiva organisaatio syn-
tyy arvoista, ymmärryksestä ja ympäristötekijöistä. Yksilön ja organisaation tavoitteiden on tuettava 
toisiaan ja oltava samansuuntaisia. Onnistumiseen ja oppimiseen tarvitaan tahtoa ja motivoivia teki-
jöitä (Furnhamn 1997, 246 – 247; Moilanen 2001, 125–128). Saralan ja Saralan (1996, 127–140) 
mukaan johtamisella yksin ei voida edistää osaamisen jakamista. Osaamista jaetaan, kun siitä on 
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yksilölle hyötyä päivittäisessä työssä, jolloin organisaatiokulttuurilla on vaikutusta siihen, kuinka hy-
vin osaamista jaetaan. Myös lojaalisuus ja luottamus edistävät tiedon jakamista, jota voidaan tukea 
myös palkitsemisella. Oppiva organisaatio liitetään usein myös hyvään henkilöstöhallintoon ja laa-
dukkaaseen johtamiseen (Tuomisto 1999, 44; Moilanen 2001, 13). Oppivassa organisaatiossa pääte-
tään ensin, mitä pitää osata ja tietää, jonka mukaan suunnitellaan, miten tarvittavaa tietoa ja osaa-
mista kehitetään (Pasher ja Ronen 2011, 35–40). Oppiva organisaatio rakentaa sillan käytännön ja 
teorian välille sekä lisää organisaation kykyä muuttua ja uudistua. Oppiminen lähtee yksilöstä, mutta 
pelkkä yksilön oppiminen ei riitä takaamaan organisaation oppimista. Tarvitaan yhdessä oppimista ja 
opitun jakamista. Oppiminen organisaatiossa on tehokkainta, kun opitaan oppimaan yhdessä. Oppi-
minen riippuu vuorovaikutuksesta ja kommunikoinnista, ja oppimiselle on tärkeää kyseenalaistami-
nen ja tulevaisuuden ennakointi. (Stenström, Nikkanen ja Itkonen 2010, 11–12.) Oppivassa organi-
saatiossa on oltava yhteinen suunta, jaettu näkemys tulevaisuudesta, ja näiden organisaation tavoit-
teiden lisäksi tarvitaan kehittymistä ja oppimista tukevia arvoja (Moilanen 2001, 89–91).  
 
Oppivan organisaation tunnusmerkkejä ovat Garvinin (1993) mukaan nopea ja kattava tiedonkulku, 
järjestelmällinen ongelmien ratkaisutaito, uusien menetelmien kokeileminen, omista kokemuksista ja 
menneisyydestä oppiminen sekä muiden kokemuksista ja parhaista menetelmistä ja käytännöistä 
oppiminen. Piilin (2006, 111–112) mukaan oppivalle organisaatiolle on ominaista vahva tavoitetietoi-
suus, matala organisaatiorakenne, työntekijöiden osallistuminen, vaikuttaminen ja sitoutuminen. 
Oppiva organisaatio huomioi organisaation ja yksilöiden hyödyn ja harjoittaa systeemiajattelua yksit-
täisten riippumattomien osien sijaan. Oppivan organisaation arvomaailma tukee oppimista. Strategia 
ja visio ohjaavat tavoitteellista oppimista. Johto ja esimiehet rakentavat osaamisen puitteita ja tuke-
vat oppimista. Osaamista ja tietoa jaetaan sekä korostetaan oppimista ja oppimaan oppimisen tär-
keyttä. Organisaatio kykenee muutokseen ja poisoppiminen on aktiivista. Avoimella vuorovaikutuk-
sella luodaan hyvät edellytykset luovuudelle ja innovaatioiden tuottamiselle. Osaamista, oppimista ja 
muutoksia arvioidaan, kyseenalaistetaan ja seurataan sekä kehitetään toimintaa yhdessä. Oppivaa 
organisaatiota tarvitaan muuttuvassa maailmassa liiketoiminnan monimutkaistuessa, dynaamisuuden 
ja globalistumisen lisääntyessä. Yhden henkilön kokemuksen ja asiantuntemuksen sijaan tarvitaan 
yhä useamman henkilön osaamista, ymmärrystä, yhteistä jakamista ja sopimista. (Perkka-Jortikka 
2005, 158.) Oppivaa organisaatiota tarvitaan, koska muuttuvassa maailmassa on tehtävä koko ajan 
muutoksia, ja tehokkuuden lisääntyessä vähemmän ihmisiä tekee saman työn. Myös entistä vaati-
vampien asiakkaiden tarpeisiin on vastattava vähenevin resurssein, mikä edellyttää voimavarojen ja 
asiakastarpeiden parempaa kohtaamista. Kilpailu menestymisestä on kovaa, ja imagon kirkastami-
sen tarve korostuu. (Pedler ym. 1997; Moilanen 2001, 13.) 
 
Oppiva organisaatio ottaa koko työyhteisön mukaan ja luo kannustavan ilmapiirin. Se pystyy luo-
maan, hankkimaan ja siirtämään tietoa. Se pystyy myös muuttamaan käyttäytymistään uuden tiedon 
mukaisesti. Oppiva organisaatio on avoin, oppiva, innovoiva ja kilpailukykyyn tähtäävä organisaatio, 
jolle kepeys ja nopeus sekä muutosherkkyys antavat sijaa kireässä kilpailussa. Oppivassa organisaa-
tiossa on yhteinen tahtotila oppia ja toisia kannustetaan oppimiseen. Se edellyttää toiminnan reflek-
tointia toiminnan uudistamiseksi, muuttamiseksi ja tulosten parantamiseksi. Oppivassa organisaati-
ossa yritys tukee yksilön ja ryhmän oppimista (kuvio 33) yhteisen kehityksen turvaamiseksi. (Num-
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melin 2007, 123 - 124.) Myös Otalan (2008, 278) mukaan oppiva organisaatio kuvaa rakenteita, jot-
ka tukevat organisaation uudistumista ja oppimista jakamalla yhdessä tietoa toisille. Organisaation 
oppimisen perustana on organisaation visio, joka määrittelee työn tavoitteet ja kehittämishaasteet. 
Oppiva organisatio arvioi itseään ja toimintojaan, jolloin arvioitavana ovat myös arvot, visio ja stra-
tegia (Taylor 2007, 59; Otala 2008, 79). 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 33. Oppivan organisaation prosessimalli (mukaillen Nummelin 2007, 124.) 
  
Viitalan (2007, 172) mukaan tehokkaasti oppivaa organisaatiota alettiin kutsua oppivaksi organisaa-
tioksi. Otalan (2008, 278) mukaan oppiva organisaatio kuvaa organisaation uudistumista ja oppimis-
ta tukevia rakenteita jakamalla yhdessä tietoa toisille. Saralan ja Saralan (1996, 51) mukaan oppi-
vassa organisaatiossa henkilöstön oppiminen ja organisaation tehokkuus nähdään toisistaan riippu-
vaisina toimintoina, jolloin oppimisnäkökulma korostuu kaikessa. Ruohotien (1996, 33) toteaa, että 
oppivassa organisaatiossa varmistuu ja toteutuu kilpailuedun säilyminen parhaiten, ja kuviossa 34 
esitellään organisaation oppimisen, ydinosaamisen ja kestävä kilpailuedun välisiä suhteita. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 34. Organisaation oppiminen (Helleloid ja Simonin 1994 mukaillen Ruohotie 1996, 33.) 
 
Otalan (2006, 26–28) mukaan oppivalle organisaatiokulttuurille on tyypillistä selkeät tavoitteet ja 
realistiset ja kiehtovat haasteet ihmisille. Luottamuksellinen kulttuuri, avoin ilmapiiri ja yhteisesti 
määritellyt arvot mahdollistavat henkilöstön innostamisen sekä toiminnan kehittämisen. Työpaikan 
aitoa vuorovaikutusta edistää halu tehdä yhteistyötä sekä lupa spontaaniuteen ja erilaisuuteen. 
Varmistaakseen menestymistään on arvostettava osaamista, palkittava oppimisesta ja nostettava 
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osaamisen jakamista tekevä työntekijä sankariksi. Ydinosaamiset liittyvät kaikkeen tekemiseen ja 
osaamisen tarkastelu toimii kaiken kehittämisen lähtökontana. Senge (1990), Hätönen (2007b, 2) ja 
Ahonen ja Pohjanheimo (2008, 8) toteavat, että oppivassa organisaatiossa työntekijät kehittävät 
jatkuvasti itseään ja työskentelytaitojaan saavuttaakseen tavoitteensa. Osaaminen ei koske ainoas-
taan yksilön tietoja ja taitoja vaan useiden henkilöiden oppimista sekä heidän osaamisensa yhdistä-
mistä. Kyse on organisaation oppimisesta yhteisönä, ja miten sitä voidaan edistää ja tukea. Oppimi-
nen ei ole pelkästään reagointia toimintaympäristön muutoksiin, vaan organisaation katsotaan pys-
tyvän muuttamaan oppimisen avulla toimintaympäristöään. Henkilöstöä rohkaistaan muodostamaan 
yhteisiä tavoitteita ja oppimaan yhdessä muiden työntekijöiden kanssa, jolloin kyky vaikuttaa omaan 
tulevaisuuteen kehittyy, eikä organisaatio keskity vain säilyttävään tai sopeutuvaan oppimiseen. Hy-
vässä oppimisympäristössä oppija tiedostaa ja kyseenalaistaa omia perusoletuksiaan sekä luo uutta, 
jolloin oppiminen näkyy uusina toimintatapoina, ja voidaan puhua oppivasta organisaatiosta tai ter-
veestä työyhteisöstä. (Vaherva ja Valkeavaara 1999, 201; Åhman 2003, 83; Vaherva 2005, 98.)    
 
Oppiva organisaatio korostaa oppimista pohtimalla työn ja yrityksen tulevaisuutta oppimisen näkö-
kulmasta, jakamalla tietotaitoa ja näkemällä työn oppimisympäristönä, jossa kyseenalaistetaan, ke-
hitetään omaa työtä yhdessä muiden kanssa. Oppivissa organisaatioissa korostetaan oppimisen yh-
teyttä muutokseen, muuttumiseen, innovaatioon, toimintatapojen uudistamiseen, delegointiiin, osal-
listumiseen sekä niitä edistävään toimintaan. Oppivalle orgnisaatiolle tyypillistä on matala organisaa-
tio, yhteinen näkemys toiminnan tavoitteista, avoimuus, oman toiminnan kriittinen arviointi ja henki-
löstön osallistaminen. Oppivassa organisaatiossa tehdään tulevaisuuden visiota tukevia toimenpitei-
tä, jokaisella on selkeät näkemykset omasta missiosta(tehtävästä) ja oppiminen on yhdistetty orga-
nisaation strategiaan ja tavoitteisiin. (Perkka-Jortikka 2005, 172–173.) Taylorin(2007, 59–60) mu-
kaan aikuiset oppivat työyhteisönsä kanssa reflektoimalla käytännön työtään. Oppivassa organisaa-
tiossa hyödynnetään oppimisprosesseja, jotka tuottavat osaamista käytännön asiantuntemuksesta, 
ja tarvitaan itseohjautuvuutta, kokemusta, ongelman ratkaisukykyä, valmiutta jatkuvaan muutok-
seen sekä organisaatiokulttuurin kohdentamista yksilöistä kollektiivisuuteen.  
 
Argyriksen ja Schönin (1978) mukaan on kolme tapaa, joilla organisaatiot voivat oppia. Yhden pa-
lautekytkennän silmukassa (Single Loop) organisaatio oppii huomatessaan ja korjatessan virheen, 
vaikka organisaation ajatusmallit, toimintatavat ja tavoitteet eivät muutu. Kahden palautekytkennän 
silmukassa (Double Loop) organisaatio oppii havaitsemalla ja korjaamalla virheen. Lisäksi on pohdit-
tava, miksi virhe syntyi ja miten organisaation toimintatavat, normit ja tavoitteet edistivät virheen 
syntymistä, jolloin vallitsevia toimintatapoja ja normeja joudutaan kyseenalaistamaan. Oppimaan 
oppimisessa eli deutoro-oppimisesta organisaatio oppii oppimaan ja kannustaa jäseniään käymään 
läpi oppimisen silmukoita. Kaikki kolme oppimistapaa organisatoriseen oppimiseen ovat reaktiivisiä, 
jolloin oppiminen edellyttää ulkopuolista ärsykettä, johon reagoidaan oppimalla. Ainoastaan reagoi-
malla virheisiin, ei oppiva organisaatio voi luoda täysin uutta osaamista. 
 
Saralan (1993) määritelmä oppivasta organisaatiosta on aktiivisempi: oppivalla organisaatiolla on 
kyky luoda, hankkia ja siirtää tietoa sekä muuttaa omaa käyttäytymistään saadun uuden tiedon ja 
käsityksen mukaan. Oppivan organisaation tunnusmerkkien tarkastelu antaa myös näkökulmaa 
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osaamisen johtamiseen. Oppiva organisaatio on Garvinin (1993, 80) mukaan organisaation taitoa 
hankkia, luoda ja siirtää tietoa ja muokata sen käyttö vaikuttamaan uuteen tietoon ja oivalluksiin. 
Oppiva organisaatio kykenee muuntamaan käyttäytymistään uuden tiedon ja näkemyksen mukaan. 
Toisenlaisen määritelmän mukaan oppiva organisaatio voi olla organisaatio, joka auttaa kaikkien jä-
sentensä oppimista, ja joka tietoisesti uudistaa jatkuvasti itseään ja ympäristöään (Handy 1991; 
Pedler, Burgoyne ja Boydell 1997). Petersin (1993) mukaan oppiva organisaatio lisää ja välittää tie-
toa, edistää ideointia, kannustaa kokeilemaan ja toteuttamaan ideoista, sallii virheitä ja epäonnistu-
misia sekä rohkaisee sisäistä kilpailua. Argyriksen (1993) mukaan oppivan organisaation jäsenet ky-
seenalaistavat toimintaansa ja havaitsessaan virheitä tai poikkeavuuksia, korjaavat niitä itse uusi-
malla omia ja organisaation toimintoja. Sydänmaanlakan (2007, 55–56, 73) mukaan oppivalla orga-
nisaatiolla on kyky sopeutua, muuttua ja uudistua ympäristön vaatimusten mukaisesti, joten se oppii 
kokemuksistaan ja pystyy nopeasti muuttamaan toimintatapojaan. Oppiminen on organisaation ky-
kyä uusiutua muuttamalla toimintapoja ja prosesseja. Uudistuminen tarkoittaa, että oppivalla orga-
nisaatiolla on jatkuvasti valmius hankkia uutta osaamista ja hyödyntää sitä välittömästi käytännössä. 
Jokainen organisaatio on oppiva, ja toiset oppivat nopeammin kuin toiset, ja siksi pitäisi puhua älyk-
käästä organisaatiosta. Älykäs organisaatio havaitsee muutostarpeet varhaisessa vaiheessa ja vie 
uudet asiat käytäntöön muita nopeammin. Oppivassa organisaatiossa kunnioitetaan ja pidetään 
huolta omasta ja toisten osaamisesta, ja jokaisella on hyvät valmiudet hoitaa nykyisiä tehtäviään ja 
kehittää osaamistaan huomioiden tulevaisuuden haasteet. Yksilöiden osaamisen kehittäminen tä-
nään varmistaa menestymisen organisaationa myös tulevaisuudessa. Viihtyisässä organisaatiossa 
ihmiset viihtyvät ja heillä on hyvä motivaatio, joka auttaa jaksamaan. Tänä päivänä organisaation 
tehokkuus riippuu paljon henkilöstön osaamisesta ja motivaatiosta, ja yritykset eivät voi menestyä 
pitkään, jos asiat eivät ole kunnossa.  
 
Oppivaan organisaatioon kuuluu ajatus organisaation elinikäisestä oppimisesta, ja ihmiset organisoi-
tuvat oppivassa organisaatiossa kompetenssin eikä hierarkian mukaan, ja erityistä huomiota kiinnite-
tään innovatiivisuuteen ja toimintamahdollisuuksiin (Juuti 2003, 9). Oppivassa organisaatiossa ko-
rostetaan koko organisaation kyvykkyyttä ja halukkuutta muutokseen, ja oppiminen on mahdollista 
kaikille asemasta ja koulutustaustasta riippumasta. Oppivan organisaation oppimisessa on kyse luo-
vuudesta ja uusien ajattelu- ja toimintatapojen määrätietoisesta tutkivasta etsimisestä. Oppiminen 
on pikemmin asenne kuin ajatus jatkuvasta kouluttautumisen vaatimuksesta, eikä oppimisella tarkoi-
teta vain formaalia tutkinto-oppimista. (Sarala ja Sarala 2001, 54.) Otalan (2002, 11) mukaan oppi-
van organisaation tavoitteena on parantaa kilpailukykyä ja hyvinvointia parantamalla osaamisen liik-
kumista, käyttämistä ja uusimista. Organisaation kyky oppia kokemuksista riippuu halukkuudesta 
ratkaista ongelmia yhdessä, johdon tuesta sekä ilmapiiristä, jossa jokainen tuntee vastuuta yrityksen 
suorituskyvystä. Työyhteisö oppii virheistä, jakaa osaamista ja keskustelee avoimesti keskenään. 
Oppiminen on tehokkainta, jos ihmisillä on riittävän koulutustason lisäksi mahdollisuuksia hankkia 
uusia kokemuksia, jotka auttavat oppimaan nopeammin. (Rampersad 2004, 34 – 35.) Vastuu osaa-
misen johtamisesta kuuluu kaikille organisaatiossa, ei ainostaan lähimmälle esimiehelle. Työntekijöi-
den on sitouduttava organisaatioon, oman osaamisen ylläpitämiseen ja kehittämiseen. Organisaation 
on tarjottava siihen soveltuvat puitteet. Kuviossa 35 esitellään osaamisen johtamisen vastuualueita 
ja tehtäviä Hyppäsen (2013, 115) mukaan. 
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Kuvio 35. Osaamisen johtamisen tehtäviä ja vastuualueet (mukaillen Hyppänen 2013, 115.) 
 
Henkilöstöllä on oltava itseohjautuvan oppimisen perustaidot: kyky eritellä, analysoida, reflektoida ja 
viedä käytäntöön omaa oppimistaan koko organisaatiota rakentavalla tavalla (kuvio 36). Elinikäisen 
oppimisen asenne luo valmiuksia elää muutosten keskellä, ja selvitä yhteiskunnan ja työelämän uu-
sista haasteista. (Sydänmaanlakka 2007, 34.) 
 
                 VI taso: KEHITTÄÄ 
              V taso: SOVELTAA 
            IV taso: YMMÄRTÄÄ 
         III taso: TIETÄÄ 
     II taso: TIETÄÄ, ETTEI TIEDÄ 
 I taso: LUULEE TIETÄVÄNSÄ 
 
Kuvio 36. Itseohjautuvan oppimisen portaat (mukaillen Sydänmaanlakka 2007, 34.)  
 
Sengen (1990, 14) mukaan oppiva organisaatio pystyy luomaan oman tulevaisuutensa yhä uudel-
leen. Oppiva organisaatio lisää jatkuvasti kykyään luoda tulevaisuuttaan. Se muodostuu jäsenistä, 
jotka ovat halukkaita kehittämään taitojaan ja kykyjään tiimityöskentelyyn sekä luovat uusia oival-
luksia. Oppivassa organisaatiossa on yhteiset tavoitteet, opitaan yhdessä ja voidaan kehittyä. Siellä 
syntyy uusia ajattelumalleja ja saavutetaan haluttuja tuloksia. Oppivan organisaation kokonaisuutta 
voidaan tarkastella jakamalla se viiteen eri aihealueeseen (kuvio 37), ja organisaation oppiminen 
mahdollistuu, kun kaikki osa-alueet ovat toimivassa tasapainossa keskenään. (Hätönen 2007b, 2.) 
 
 
 
Johdon tehtäviä  
 
•Osaamisen tunnistaminen  
•Tarvittavien resurssien varmistaminen  
•Kehittämismyönteisen ilmapiirin luominen, jossa tuetaan uudistumista 
•Esimerkin näyttäminen  
 
Esimiesten tehtäviä  
 
 
•Oman yksikön osaamisen varmistaminen  
•Osaamisen kehittämisen tukeminen  
•Henkilöstön kannustaminen ja tukeminen  
•Palautteen antaminen  
•Huolehtiminen osaamisen jakamisesta  
•Esimerkin näyttäminen  
 
 
Henkilöstöasiantunti-
joiden tehtäviä  
 
•Toimiminen tukena arjen esimiestyössä  
•Kehittymismahdollisuuksien tekeminen näkyväksi  
•Kehittämismenetelmien kehittäminen  
•Osaamisen hallinnan kehittäminen  
 
Työkavereiden  
tehtäviä  
•Osaamisen jakaminen  
•Työkavereiden auttaminen, neuvominen ja tukeminen  
•Palautteen antaminen sekä työkavereille että esimiehille  
 
 
Jokaisen työntekijän  
tehtäviä  
 
•Oma-aloitteisuus ja rohkeus kokeilla uutta  
•Oman osaamisen hyödyntäminen  
•Oman osaamisen kehittäminen  
•Myönteinen asenne uuden oppimiseen ja kokeilemiseen  
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 Kuvio 37. Oppivan organisaation peruselementit (mukaillen Hätönen 2007b, 2.) 
 
Tosiasioiden tunnistaminen ja visiointi tarkoittaa, että yhteinen päämäärä ja visio saavat työntekijät 
oppimaan ja pyrkimään parhaaseen suoritukseen. Työntekijät saadaan tuntemaan visio yhteiseksi 
keskustelemalla asioista avoimesti yhdessä. Puhuttaessa yhteisestä visiosta, on keskusteltava näke-
myseroista ja synnytettävä yhteistä näkemystä organisaation tulevaisuudesta, jotta erilaiset näke-
mykset eivät vaikeuta organisaation tavoitteiden saavuttamista. (Senge 1990; Hätönen 2007b, 2-3; 
Ahonen ja Pohjanheimo 2008, 9.)Työkulttuurin ja ilmapiirin on muututtava, jotta organisaation muu-
tos mahdollistuu. Työkulttuuri on organisaatiossa vallitsevia toimintanormeja ja perusarvoja. Sitä ku-
vastaa johtaminen, käyttäytymisen säännönmukaisuus, vuorovaikutus, päätöksenteko, organisaation 
rakenteet, toiminnan tavoitteet, keinot ja toiminnan mittaaminen. Työkulttuurin muutoksessa on ky-
se johtamiskulttuurin muutoksesta. Oppiva organisaatio korostaa yhteisvastuuta ja jatkuvaa oppi-
mista, eikä johtaja yksin päätä mitä ja miten tehdään, vaan työntekijät osallistuvat entistä enemmän 
työn suunnitteluun ja kehittämiseen. Mentaalit eli sisäiset mallit ovat usein rutiineiksi muuttuneita 
tiedostomattomia ajattelu- ja toimintatapoja, jotka ohjaavat toimintaa ja estävät uusien ja työtä ke-
hittävien ideoiden toteuttamista, ja jotta kehittyminen mahdollistuu, on pureuduttava niiden taustal-
la oleviin oletuksiin ja käsityksiin.(Senge 1990; Hätönen 2007b, 4; Ahonen ja Pohjanheimo 2008, 9.)   
 
Laatu ja prosessien kehittäminen kuuluvat oppivaan organisaatioon, jossa tavoitellaan laadukkaita 
palveluita ja tuotteita tuottavaa toimintatapaa. Muutoksiin ja haasteisiin on reagoitava nopeasti, ja 
tuotteiden ja palveluiden läpimenoajan on oltava lyhyt. Nopea reagoiminen asiakkaiden tarpeisiin on 
tärkeää, ja toimintatapojen on oltava helposti ohjattavia ja ennustettavia. Jatkuva parantaminen 
kuuluu henkilöstön työhön, ja työskentelytapoja kehitetään jatkuvasti. (Hätönen 2007b, 4-5; Ahonen 
ja Pohjanheimo 2008, 9.) Yhteistoiminnan kehittäminen tähtää organisaatiorakenteen madaltami-
seen ja työntekijöiden vaikutusmahdollisuuksien ja valtuuksien lisäämiseen, ja johtaa lisääntyvään 
tiimityöskentelyyn. Toimintaa ohjaa yhdessä muodostettu käsitys nykytilanteesta sekä halutusta tu-
levaisuudesta. Tiimioppimisessa on kyse synergiasta, ja kuinka yhdistää useat aivot niin, että ne 
toimivat paremmin kuin yhdet. Tulevaisuutta tavoitellaan kehittämällä toimintatapoja, tavoitteita ja 
menetelmiä yhdessä henkilöstön kanssa. Kehittämällä verkostoja parannetaan yhteyksiä eri tahoihin. 
(Senge 1990; Hätönen 2007b, 5; Ahonen ja Pohjanheimo 2008, 10–11.) 
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Joustavuus ja osaaminen mahdollistavat kyvyn reagoida nopeasti muutoksiin ja yllättäviin tilantei-
siin. Joustava toiminta perustuu yhteistoiminnan lisäksi monitaitoisuuteen. Monitaitoinen työntekijä 
oppii näkemään organisaation toiminnan kokonaisvaltaisemmin ja edistää eri yksikköjen välistä vuo-
rovaikutusta. (Hätönen 2007b, 5-6; Ahonen ja Pohjanheimo 2008, 11.) Oppivassa organisaatiossa 
arvostetaan oppimista. Työn ja organisaation tulevaisuutta pohditaan osaamisen näkökulmasta ja 
tietotaitoa levitetäään läpi organisaation. Työtä pidetään oppimisympäristönä, jossa on olennaista 
oppia asiakkaiden, toisten työntekijöiden ja omista kokemuksista, kyseenalaistaa omia ja organisaa-
tion toimintatapoja sekä kehittää omaa työtä yhdessä. Oppiminen on yhdistettävä organisaation ta-
voitteisiin ja strategioihin, ja tiimioppimista ja systeemiajattelua pidetään oppimisen alakohtina. Op-
pimiseen kuuluu yksilön, ryhmän ja koko organisaation oppiminen, ja Sengen systeemiajattelu laa-
jasti käsitettynä vastaa jatkuvan oppimisen ajatusta. On ymmärrettävä, että myös asioilla on keski-
näinen yhteys ja vaikutus toisiinsa. Yhden tekijän muuttaminen tai kehittäminen vaikuttaa myös 
muihin tekijöihin. (Senge 1990; Hätönen 2007b, 10–11; Ahonen ja Pohjanheimo 2008, 11). 
  
Sengen oppiva organisaatio nojaa viiteen periaatteeseen, jotka ovat henkilökohtainen kasvu, alita-
juntaisten toimintamallien tietoinen muuttaminen, tiimioppiminen, jaettu visio ja systeemiajattelu. 
Periaatteet kuvaavat, miten ajatellaan, mitä tahdotaan, kuinka ollaan vuorovaikutuksessa ja kuinka 
opitaan toisilta. Tarkoituksena ei ole luoda oppivaa organisaatiota vaan tukea oppimismenetelmiä, 
jotka edistävät kokemusten ja tekemisen kautta oppimista. Johtaminen luo mahdollisuuksia jatku-
vaan oppimiseen, jotta yksilöt sitoutuisivat organisaatioon ja kehittämiseen. Oppivan organisaation 
esimiehen rooleja ovat suunnittelijan, opettajan ja stuertin roolit. Suunnittelija luo vision, päämäärät 
ja yhteiset arvot. Opettajan roolissa esimiehen on osattava itse. Hän keskittyy ajattelumalleihin ja 
niiden kyseenalaistamiseen. Stuertin roolissa korostuu henkilökohtainen halu ja asenne toimia sano-
jensa mukaisesti. Stuertti ei valjasta työyhteisöä oman statuksensa ylläpitämiseen, vaan hän antaa 
itsensä työyhteisön käyttöön. Esimiehet ovat vastuussa oppimisen edellytysten luomisesta, ja vas-
taavat myös sellaisen organisaation rakentamisesta, jossa ihmiset pyrkivät jatkuvasti ymmärtämään 
kompleksisuutta, selkeyttämään visiota ja luomaan yhteisiä ajattelu- ja toimintamalleja. (Senge 
1990, 11, 280, 341–357.) 
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3 KEHITTÄMISTYÖN TUTKIMUKSELLISET VALINNAT 
 
Tieteellisen tutkimuksen päämääränä on uuden teorian tuottaminen ilmiöstä. Tutkimuksellisen kehit-
tämistyön päämääränä on ratkaista käytännön ongelmia, uudistaa nykyisiä käytäntöjä, luoda uusia 
ideoita tai palveluita samalla kun kehittämistyö luo usein uutta tietoa työelämässä käytettävistä käy-
tännöistä. Tutkimukselliseen kehittämistyöhön kuuluu uusien käytänteiden ja mallien tuottaminen tai 
toteuttaminen. Se eroaa tieteellisestä tutkimuksesta pyrkiessään saamaan aikaan käytännön paran-
nuksia tai kokonaan uusia ratkaisuja. Tutkimuksellinen kehittäminen (kuvio 38) asettuu tieteellisen 
tutkimuksen ja arkiajatteluun perustuvan kehittämisen väliin. Päämäärien ero vaikuttaa kehittämis-
työssä käytettäviin prosesseihin, lähestymistapoihin ja menetelmiin. Tutkimuksellisen kehittämisen 
tiedonkeruu käytännöstä ja teoriasta on analyyttistä, kriittistä ja systemaattista. Aktiivisen vuorovai-
kutuksen korostuessa eri tahojen välillä kirjoittaminen ja tuotoksen esittäminen eri vaiheissa vievät 
kehitystyötä eteenpäin. Siinä korostuu projektityön, kehittämisen osaaminen ja erilaisten menetel-
mien käyttäminen monipuolisesti. Kehittämistyössä on muistettava tutkimuksellisuus, jotta kehittä-
mistyöhön vaikuttavat tekijät tulee huomioitua tavallista kattavammin ja suunnitelmallisemmin, ja 
jotta tuloksia voidaan perustella paremmin. Teorian ja käytännön välinen vuoropuhelu, jossa tuotet-
tu tieto ja omat ratkaisut rakennetaan olemassa olevan tiedon päälle, on tärkeää. Lisäksi on esiteltä-
vä, mihin tietoperustaan kehittämistyö liittyy ja tuoko se siihen jotain uutta tietoa; kehittämistyössä 
voidaan luoda uutta käytännön teoriaa dokumentoimalla ja mallintamalla työelämän käytäntöjä. Ke-
hittämistyö on tehtävä huolellisesti, rehellisesti ja tarkasti. (Ojasalo ym. 2014, 17–22, 48–49.) Antti-
lan (2007, 11) mukaan kehittämistyö on usein vuorovaikutteista, dynaamista ja edellyttää erityisiä 
toimenpiteitä, ja sen keskeisiä käsitteitä ovat tehokkuus, kokemuksellisuus, refleksiivisyys ja tulok-
sellisuus.   
 
 
 
 
Kuvio 38. Tutkimuksellinen kehittäminen (Ojasalo ym. 2014, 18.) 
 
Kehittämistyön voi jäsentää vaiheittaiseksi muutostyön prosessiksi. Tutkimuksellinen kehittämistyö 
muodostuu eri vaiheista ja kehittäminen jäsennetään toisiaan seuraavien suunnittelu-, toteutus- ja 
arviointivaiheiden muodostamaksi muutostyön prosessiksi. Käytännössä eri vaiheita voi olla vaikea 
nähdä, sillä prosessissa voidaan siirtyä eri vaiheiden välillä edestakaisin. Kehittämiskohteeseen pe-
rehtyminen ja sen monipuolinen tunnistaminen ja ymmärtäminen toimivat suunnittelun lähtökohta-
na. Se helpottaa myös alustavien tavoitteiden tekemistä sekä teoria- ja taustatiedon etsimistä kirjal-
lisuudesta ja käytännöstä. Kriittisyys, valintojen tekeminen ja asioiden yhdistäminen on tärkeää nä-
kökulman löytymiseksi, tarkemman kehittämistehtävän määrittelemiseksi ja kehittämistyön rajauk-
sen tekemiseksi. Sen jälkeen voidaan suunnitella oma lähestymistapa ja käytettävät menetelmät. 
Prosessin aikana kannattaa tuoda mahdollisimman paljon tietoa yleiseen keskusteluun, ja viimeises-
sä vaiheessa arvioidaan kehittämisprosessia ja sen tuotoksia. (Ojasalo ym. 2014, 22–26.) 
 
Tieteellinen tutkimus                Tutkimuksellinen kehittäminen                  Arkiajattelulla kehittäminen 
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Kehittämistyön tavoitteena oli kehittää väline, jonka avulla voidaan kehittää osaamisen johtamisen 
prosessia luomalla mallinnus osaamisen kartoittamiseen ja arvioimiseen kohdeorganisaation strate-
gisen osaamisen kehittämiseksi. Prosessimainen tarkastelu auttoi toimimaan järjestelmällisesti ja 
huomioimaan tekijät, jotka piti tehdä ennen siirtymistä seuraavaan vaiheeseen. Kuviossa 39 kuva-
taan tutkimuksellisen kehittämistyön prosessi. Kuvion sivulla oleviin laatikoihin on kirjattu kehittämis-
työn vaiheita. Kaikki vaiheet eivät näkyneet kehittämistyön prosessissa yhtä selkeästi kuin pro-
sesikuvauksessa, sillä välillä kehittämistyössä palattiin taaksepäin ja välillä edettiin eri vaiheiden vä-
lillä ennen eteenpäin siirtymistä. Kehittämistyö alkoi kehittämiskohteen ja siihen liittyvien tekijöiden 
tunnistamisesta. Asetettaessa kehittämistyön alustavia tavoitteita pohdittiin myös työyhteisön odo-
tuksia, ja miten kehittämistyö vaikuttaisi työyhteisön toimintaan. Seuraavassa vaiheessa haettiin li-
sää tietoa käytännöistä ja perehdyttiin olemassa olevaan teoreettiseen ja kirjoitettuun tietoon. Kun 
samasta aiheesta löytyi toisistaan poikkeavaa tietoa, tehtiin kriittisesti valintoja ja yhdistelyä ja etsit-
tiin eteenpäin vievä näkökulma. Keskeisen näkökulman tarjosi kehittämiskohdetta jäsentävä tietope-
rusta teoreettisine taustoineen, joiden avulla käsitteet ja käsitteiden väliset suhteet määriteltiin. Or-
ganisaatiosta ja toimintaympäristöstä koottu tausta- ja tutkimustieto rajasivat kehittämistehtävää, 
jonka jälkeen kuvattiin kehittämistyöhön liittyvät prosessit, lähestymistapa ja käytettävät menetel-
mät. (katso Ojasalo ym. 2014, 22–26 .) 
  
Kuvio 39. Tutkimuksellisen kehittämistyön osa-alueet (mukaillen Ojasalo ym. 2014, 24.) 
 
Osaamiskartan laadinta pohjautui pitkälti Heljä Hätösen Osaamiskartoituksesta kehittämiseen 
(2007a) ja Riitta Viitalan Johda osaamista teoksiin (2005). Kehittämistyön empiirinen osuus keskittyi 
asiakaspalvelijan osaamisen kartoittamiseen keräämällä kirjallisuudesta, tutkimuksista ja kohdeor-
ganisaation sisäisestä aineistosta teoreettista tietopohjaa yhdisteltäväksi empiriasta eri menetelmillä 
saatuun tietoon teorian ja empirian vuoropuheluksi. Osaamisen kartoittamista lähestyttiin kolmesta 
näkökulmasta: strategian edellyttämästä, asiakkaiden odotuksiin vastaavasta ja toimintaympäristön 
muutosten edellyttämästä osaamisista. Kehittämistyössä käytiin eri organisaatiotasoilla keskustelua 
tarvittavasta osaamisesta pääsemiseksi mahdollisimman lähelle totuutta ja hyvää lopputulosta. Ai-
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neistoa kerättiin haastattelemalla toimialajohtajaa, teemahaastattelemalla ravintolapäälliköitä asia-
kaspalvelijan tehtäväkuvauksen koostamiseksi sekä osallistamalla työntekijöitä ja vuorovastaavia 
asiakaspalvelijan osaamisen kartoittamiseen. Lisäksi arvioitiin dokumenttianalyysillä kohdeorganisaa-
tion sisäistä aineistoa. Osaamiskarttaan kartoitettiin kohdeorganisaation tavoitteiden edellyttämää 
ydinosaamista, jotta osaamiskartan avulla voidaan arvioida olemassa olevaa ydinosaamista tarvitta-
vaan osaamiseen ja laatia yksilö- ja toimipaikkakohtaisia kehittämis- ja toimenpidesuunnitelmia 
osaamisen kehittämiseksi. (katso Sydänmaanlakka 2004, 291; Viitala 2007, 172). Kehittämistyön 
teoreettinen viitekehys muodostui osaamisesta, ydinosaamisesta, oppimisesta, osaamisen johtami-
sesta, oppivasta organisaatiosta ja osaamistarpeiden kartoittamista ja osaamiskartoista. Ravitsemis- 
ja matkailualan osaamisen näkökulmaa kerättiin esimerkiksi työ- ja elinkeinoministeriön julkaisemista 
toimialaraporteista sekä ammatillisen koulutuksen osaamistavoitteista. Aiempia tutkimuksia osaamis-
kartasta tai -kartoituksesta ravitsemisalalla ei löytynyt, mutta muilta palvelualoilta tehtyjä tutkimuk-
sia löytyi.  
 
Kehittämistyön osaamiskartoitus sisältää vaiheet osaamistarpeen kartoittamista osaamiskartan tes-
taamiseen, joten osaamisen kehitysssuunnitelmat jäävät sen ulkopuolelle, vaikka osaamiskartan 
mallinnuksen tarkoituksena oli osaamisen arvioinnin lisäksi myös osaamisen kehittäminen (kuvio 40). 
 
  
    
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 40. Osaamisen kehittämisen kokonaisuus (mukaillen Hätönen 2011, 17.) 
 
 
Kehittämistyön pyrkimyksenä oli päästä mahdollisimman lähelle totuutta, eikä ole oleellista viekö lä-
hemmäksi totuutta kvalitatiivinen vai kvantitatiivinen tutkimusote (Metsämuuronen 2006, 81). Laa-
dullinen (kvalitatiivinen) tutkimusote soveltui kehittämistutkimukseen, jossa asiasisältö ja ilmiön ku-
vaaminen on tärkeämpiä kuin määrälliset tekijät, ja jonka tarkoituksena oli laajentaa ymmärrystä 
tutkittavasta kohteesta. Laadullinen tutkimusote sopi myös kehittämistyöhön, joka pyrki ilmiön ku-
vaamiseen, syvälliseen ymmärtämiseen ja mielekkääseen tulkintaan, ja joka ei tavoitellut kvantitatii-
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visen tutkimusotteen yleistyksiä. Laadullinen tutkimusote toimi hyvin uusien ilmiöiden selittämisessä, 
sillä se pyrkii saamaan tietoa mahdollisimman kattavasti syvyyssuunnassa, eikä kehittämistyön to-
teuttajan tarvinnut tuntea syvällisesti tutkittavaa asiaa. Tiedon oletettiin löytyvän vuorovaikutukses-
sa informanttien kanssa, jolloin toteuttaja toimi instrumenttina suodattaen saadusta tiedosta tarvit-
tavan tiedon. Aineiston analyysi ja tiedonkeruu kulkivat käsi kädessä, ja tieto ohjasi prosessin ete-
nemistä ja tiedonkeruuta. Kerättyä tietoa analysoitiin koko ajaan kehittämistyön aikana, sillä sykli-
syys ja jatkuva reflektointi kuuluvat tutkimusotteeseen. Analyysi ei ole välttämättä laadullisen työn 
viimeinen vaihe, sillä tutkimusotteen joustavuus mahdollistaa palaamisen aikaisempiin vaiheisiin (ku-
vio 41). (Kananen 2008, 8-10, 24–32, 56–68; 2010, 41.) 
  
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
Kuvio 41. Kvalitatiivisen tutkimuksen syklinen malli mukaillen (Kananen 2008, 50.) 
 
Konstruktiivisen kehittämistyön tarkoituksena oli tuottaa työelämälle uusi konstruktio eli hyödyllinen 
ja konkreettinen tuotos osaamiskartan mallinnus. Tavoitteena oli rakentaa uusi teorialla perusteltu 
ratkaisu, joka toi uutta käytäntöön ja teoriaan sidottua tietoa. Uudenlaisen rakenteen luomiseen tar-
vittiin käytännön ja teorian välistä vuoropuhelua, joka muodostui olemassa olevasta teoreettisesta ja 
käytännöstä kerättävästä uudesta empiirisestä tiedosta. Konstruktiivisessa lähestymistavassa koros-
tui kehittämistyön hyödyntäjän ja tutkijan välinen vuorovaikutus. Käytetyt menetelmät perusteltiin ja 
kuvattiin kehittämisprosessin eri vaiheissa. Konstruktiivisessa lähestymistavassa käytettiin resursseja 
kehittämisprosessin loppuvaiheessa kehitetyn ratkaisun toteuttamiseen (implementointiin), joka täs-
sä kehittämistyössä oli osaamiskartan mallin testaaminen toimivuuden ja hyödyllisyyden arvioimisek-
si. (katso Ojasalo ym. 2014, 37–38, 65–67). Konstruktiivisen lähestymistavan lähtökohta on käytän-
nönläheinen, joten se sopi kehittämistyöhön, jonka tavoitteena oli tuoda käytäntöön uusi ja teoreet-
tisesti perusteltu ratkaisu osaamiskartan mallinnus, joka oli lähdestymistavan edellyttämä uusi kon-
struktio (konkreettinen tuotos). Konstruktiivisen lähestymistavan käytännönläheisen kehittämison-
gelman ratkaisuun tarvitaan teoreettista ja käytännöstä kerättävää empiiristä tietoa. Kehittämitehtä-
vä ja sen käytännössä toimiva ratkaisu on yhdistettävä teoreettiseen tietoon, jotta saatujen kehittä-
mistulosten käyttämisestä saadaan käytännön hyötyä liiketoiminnalle, ja jotta saadaan uutta tietoa 
tiedeyhteisöön. Hyvän ratkaisun pitää toimia myös kohdeorganisaation ulkopuolella. (Oyegokeke 
2011, 574; Ojasalo ym. 2014, 65–68.) Teoreettiseen tietoon perustuva ratkaisu on puolueeton, ja 
tiivis vuoropuhelu teorian ja käytännön välillä on tyypillistä konstruktiiviselle tutkimukselle, joka on 
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suunnitelmallista ja käsitteellistävää mallintamista. Siihen kuuluu myös kehitetyn ratkaisun toteutta-
minen ja käytännön toimivuuden testaaminen ja arviointi. Lähestymistapa korostaa kehittämistyön 
toteuttajien ja hyödyntäjien välistä vuorovaikutusta, vaikka kehittämistyön toteuttaja tekee empirias-
ta oman tulkintansa ja johtopäätökset pyrkiessään kehittämään toimintaa ja käytänteitä. (Metsä-
muuronen 2000a, 210; Ojasalo ym. 2014, 38–39, 65–68.)  
 
Tutkimusmenetelmäksi valitaan kehittämistyön tavoitteiden ja kerättävän aineiston kannalta tarkoi-
tuksenmukaisin, eikä valintaan ole yksiselitteistä ohjeistusta (Puusa 2011, 114). Tutkimusmenetel-
mät tuottavat materiaalia vain ajattelun pohjaksi, ja saatua raaka-ainetta on arvioitava ja käsiteltävä 
(Aaltola ja Valli 2007, 17). Yinin (2009, 7-8) mukaan menetelmät jaetaan käyttötarkoituksen mu-
kaan tutkivaksi, selittäväksi tai kuvailevaksi, ja tutkimusmentelmä tai niiden yhdistelmä riippuu tut-
kimuskysymyksestä ja siitä, mitä asiasta halutaan tietää ja mitä tiedetään jo. Tutkimusmenetelmän 
valintaan vaikuttavat tiedon tarve ja käyttökohde, sillä erilaiset menetelmät tuottavat erilaista tietoa 
ja erilaisia näkökulmia. Useamman menetelmän käyttäminen rinnakkain on suositeltavaa, sillä ne 
täydentävät toisiaan (Ojasalo ym. 2014, 40). Kehittämistyössä hyödynnettiin eri tiedonkeruumene-
telmien käyttämistä eli triangulaatiota, jolla pyrittiin lisäämään luotettavuutta ja tarkastelemaan il-
miötä mahdollisimman useasta näkökulmasta. Konstruktiivisessa kehittämistyössä haluttiin kehittää 
jotain uutta, joten tarvittava aineisto kannatti kerätä useilla eri tiedonkeruumenetelmillä: teoriasta ja 
kohdeorganisaation kirjallisesta ja sähköisestä materiaalista muodostettu dokumenttianalyysi toi 
pohjatietoa kehittämistyöhön ja empiriaa osaamiskartan muodostamiseksi kerättiin haastattelemalla, 
teemahaastattelemalla ja Learning Cafe-menetelmällä. (katso Kananen 2009, 139–140.)  
 
Dokumenttianalyysissä (Analysis of Documentary Evidence) tehtiin päätelmiä tarkastelemalla doku-
mentteja: www-sivut, lehtiartikkelit, vuosikertomukset, markkinointimateriaalit, haastattelut, keskus-
telut, raportit ja muut tutkittavasta ilmiöstä kirjoitetut kuvatut materiaalit (katso Anttila 2016). Do-
kumentteja analysoitiin järjestelmällisesti aineiston tiivistämiseksi, selkeyttämiseksi, informaatioar-
von lisäämiseksi sekä selkeiden ja luotettavien johtopäätösten tekemiseksi. Tavoitteena oli saada 
sanallinen ja selkeä kuvaus kehitettävästä aiheesta. (katso Ojasalo ym. 2014, 121–122.) Dokument-
tianalyysissä käytettiin analysointitapana sisällön analyysiä, jonka tavoitteena oli tunnistaa teks-
tien(osaamisten) merkityksiä. Sisällönanalyysissä pyrittiin kuvaamaan dokumenttien sisältöä sanalli-
sissa kuvauksissa, joissa käytettiin myös määrällisiä tuloksia esimerkiksi laskemalla mainittujen 
osaamisten määrä. Aineiston käsittely pohjautui loogiseen päättelyyn ja tulkintaan, joten aineisto oli 
ensin hajoitetteva osiin, käsitteellistettävä ja koottava uudella tavalla loogiseksi kokonaisuudeksi. 
Analyysiyksikkö määräytyi kerätyn aineiston ja kartoitetun osaamisen mukaan, ja se oli yleensä 
osamista kuva sana. Dokumenttianalyysin vaiheita kuvaa hyvin laadullisen tutkimuksen yleinen malli 
(kuvio 42), ja siihen kuului aineiston kerääminen ja valmistelu esimerkiksi aineiston litterointi, jonka 
jälkeen kerättyä aineistoa pyrittiin pelkistämään ja tunnistamaan toistuvat rakenteet, joita tulkittiin. 
Lopuksi kaikkia vaiheita tarkasteltiin kriittisesti virheiden ja vääristymien korjaamiseksi, joka paran-
taa tulosten laatua ja luotettavuutta. (Ojasalo ym. 2014, 137–138.)    
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Kuvio 42. Laadullisen tutkimuksen yleinen malli mukaillen (Ojasalo ym. 2014, 138.) 
    
Haastattelu aineistonkeruumenetelmänä korostaa yksilöä tilanteen subjektina, joka tuo vapaasti 
esiin mielipiteitään, vaikka haastattelu on myös vuorovaikutusta, jossa molemmat osapuolet vaikut-
tavat toisiinsa. Kehittämistyössä haastateltiin kohdeyrityksen toimialajohtajaa. Haastattelu soveltui 
tiedonkeruumenetelmäksi, koska se selvitti, mitä haastateltava ajatteli asiasta, ja sen avulla voitiin 
syventää asioita, jotta saatiin syvennettyä tietoa nopeasti tulevaisuuden osaamiseen liittyvistä teki-
jöistä. (Savioja 2003, 37–38; Eskola ja Suoranta 2005, 85; Hirsjärvi ja Hurme 2008, 35; Ojasalo ym. 
2014, 106.) Haastattelumuotoon vaikuttaa ilmiön tunteminen: ilmiö ja siihen vaikuttavat tekijät voi-
daan rajata tarkasti ja esittää yksityiskohtaisia vastausvaihtoehdoilla varustettuja kysymyksiä, kun 
tietoa on paljon, ja mitä vähemmän tietoa on, sitä yleisluontoisempia kysymyksiä esitetään (Kana-
nen 2008, 74). Toimialajohtajalla esitettiin avoin kysymys haastattelussa, sillä hänen vastaustaan ei 
haluttu rajata. Sen lisäksi kehittämistyössä haastateltiin teemahaastatteluissa kahta ravintolapäällik-
köä, joilta kerättiin tietoa puolistrukturoiduilla kysymyksillä. Haastateltavat valittiin tarkoituksenmu-
kaisesti, sillä heillä oletettiin olevan tietoa aiheesta, ja tavoitteena oli tutkittavien äänen esiintuomi-
nen. (katso Hirsjärvi, Remes ja Sajavaara 2009, 165.) 
 
Puolistrukturoituitu teemahaastattelu sopi tilanteisiin, jossa ei haluttu ohjata vastaajia liikaa (Metsä-
muuronen 2005, 226; Ojasalo ym. 2014, 41). Haastateltavien kanssa läpikäytävät aiheaulueet mää-
riteltiin etukäteen, mikä antoi väljyyttä ja rajaamismahdollisuuden teemoittelun avulla (katso Kana-
nen 2008, 73- 74). Teemahaastattelujen teemat ja aihepiirit määriteltiin etukäteen, mutta kysymyk-
sillä ei ollut tarkkaa muotoa. Kysymysten järjestys tai laajuus voi vaihdella eri haastatteluissa, ja 
haastateltavien kanssa käytiin läpi kaikki etukäteen määritellyt teemat ja aihepiirit. Teemahaastatte-
lussa vastauksia ei ollut sidottu vastausvaihtoehtoihin, joten vastaajat saivat ilmaista itseään vapaas-
ti. Molemmista haastatteluista muodostui erilainen, ja haastattelijalla olisi ollut vapaus esittää lisää 
avoimia kysymyksiä haastattelun edetessä, mutta niitä ei esitetty. (Eskola ja Suoranta 2005, 86; Aal-
tola ja Valli 2007, 27–28; Ojasalo ym. 2014, 41.) Teemahaastattelu huomioi haastateltavien tulkin-
nat ja merkitykset asioista ja sen, että merkitykset syntyivät vuorovaikutuksessa. Teemahaastattelua 
oli kahden ihmisen välistä kielen käyttöön perustuvaa viestintää, joka on tilannesidonnaista. (katso 
Hirsjärvi ja Hurme 2000, 11–48.)  
 
Kriittinen 
tarkastelu 
Tulkinta,  
ulottuvuuksien 
 luominen 
Aineistossa 
toistuvien 
rakenteiden 
tunnistaminen 
Aineiston 
pelkistäminen 
Aineiston 
kerääminen ja 
valmistelu 
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Konstruktiivisessa tutkimuksessa on tyypillistä on käyttää yhteisöllisiä ja osallistavia menetelmiä. Ke-
hittämistyötä tehdään harvoin yksin, eivätkä käytännössä toimivat ratkaisut synny pelkästään tiedon 
siirtämisen ja soveltamisen seurauksena, vaan tarvitaan osallistujien tiivistä yhteistyötä ja keskinäis-
tä ymmärrystä. (Ojasalo ym. 2014, 40, 68.) Kehittämistyöhön valittiin aineistonkeruumenetelmäksi 
myös osallistava learning cafe – menetelmä, joka mahdollisti eri organisaatiotasojen osallistamisen 
kehittämistyöhön. Menetelmään osallistui 12 henkilöä. Kolme vuorovastaavaa toimi keskustelujen 
vetäjinä kolmessa pöydässä. Jäljelle jääneet yhdeksän työntekijää jaettiin pöytiä kiertäviin kolmen 
hengen ryhmiin. Osallistava Learning Cafe -menetelmä (oppimiskahvila), on yhteisöllinen ideointi-
menetelmä, jota kutsutaan oppimiskahvilaksi, sillä sen tarkoituksena on oppia yhdessä (kuvio 43). 
Se mahdollisti laajan aineiston keräämisen henkilöstöltä ja yhteisöllisen menetelmän avulla saatiin 
aineistoa, jota ei saada helposti esimerkiksi haastattelemalla, sillä ideointimenetelmällä päästiin sy-
välle hiljaiseen tietoon. Learning cafe -menetelmän luonne puolsi sen käyttämistä kehittämistyöhön, 
ja menetelmän keskiössä olevilla käsiteltävillä teemoilla suunnattiin ja rajattiin ideointiprosessia koh-
distumaan haluttuihin aihealueisiin. Learning Cafe- menetelmä on keskusteluun, tiedon luomiseen ja 
siirtämiseen tarkoitettu ideointimenetelmä, jossa ryhmät kiertävät eri pöydissä keskustellen ja ideoi-
den pöytään valitusta kehitettävän teeman asian eri näkökulmista, ja jossa pöydän vetäjä kirjaa syn-
tyneet ideat pöydällä olevaan paperiiin. Sovitun ajan kuluttua ryhmät vaihtavat seuraavaan pöytään, 
jossa pöydän vetäjä kertoo uudelle ryhmälle tiivistäen edellisten ryhmien keskustelut ja ideoinnit, 
jotta uusi ryhmä voi jatkaa ideoimista edellisten ryhmien pohdintojen päälle. Ryhmien kiertäessä 
kaikissa pöydissä, saadaan rotaatiolla kerättyä lyhyessä ajassa runsaasti erilaisia osaamisia eri näkö-
kulmista, kuten myös tässä kehittämistyössä saatiin kerättyä. (katso Innokylä 2012; Lahtinen ja Vir-
tainlahti 2013; Ojasalo ym. 2014, 162.)  
 
 
 
Kuvio 43. Learning cafe prosessi (mukaillen Lahtinen ja Virtainlahti 2013.) 
 
  
Pöytiin 
jakautuminen 
•Learning Cafe- menetelmään osallistujat jakautuvat kahvilapöytiin 
•Jokaisessa pöydässä on oma keskusteluteema ja vetäjä 
 
Pöytäkeskustelu 
•Osallistujat keskustelevat johtamiseen liittyvästä teemasta ja kirjaavat asiat pöydissä oleville papereille 
•Keskustelu noin 15 - 20 min/pöytä Kahvilapöydän vetäjät jäävät pöytiinsä ja muut osallistujat siirtyvät 
seuraavaan pöytään 
Kierrokset 
pöydissä 
•Pöydän vetäjä kertoo uudelle ryhmälle, mihin edellisen ryhmän keskustelu on päättynyt ja mitä ja mistä 
aiheesta on keskusteltu 
•Uusi ryhmä jatkaa keskustelua siitä, mihin edellinen ryhmä on lopettanut  
Yhteenvedot 
pöydittäin 
•Keskustelun päätyttyä pöytien vetäjät tekevät yhteenvedon keskusteluista, ja samalla kaikilla 
osallistujilla mahdollisuus kommentoida tuotoksia ja prosessia koko ryhmän keskustelussa 
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4 OSAAMISKARTOITUS JA OSAAMISKARTAN MALLINTAMINEN KOHDEORGANISAATIOSSA 
 
Otalan (2002, 224) mukaan osaamisen kehittäminen on osa strategiaa, johon voi kuulua osaamis-
tarpeiden ja ydinosaamisen selvittäminen ja kehittäminen, osaamistavoitteiden asettaminen ja mit-
taaminen sekä tarvittavan osaamisen hankkiminen. Tässä kehittämistyössä osaamisen kehittäminen 
oli osaamistarpeiden ja ydinosaamisen kartoittamista asiakaspalvelijan osaamiskarttaa varten. 
Osaamistarpeita kannattaa kartoittaa nykyisen toiminnan, kilpailukyvyn parantamisen ja strategisen 
ajattelun lisäksi myös pidemmän aikavälin haasteiden näkökulmasta, ja osaamiskartta rakennettiin 
kartoittamalla strategisten tavoitteiden edellyttämää, asiakkaiden tarpeisiin ja odotuksiin vastaavaa 
sekä toimintaympäristön muutosten edellyttämää osaamista. (katso Otala 2008, 108–109.)   
 
Osaamiskartan koostaminen alkoi kartoittamalla asiakaspalvelijan osaamisesta tutkimuksista, kirjalli-
suudesta sekä etsimällä tietoa kohdeorganisaation sisäisestä. Osaamista kartoitettiin strategista nä-
kökulmaa edustavasta sisäisestä materiaalista, jonka lisäksi kerättiin eri organisaatiotasojen näke-
myksiä asiakaspalvelijan tarvitsemasta osaamisesta. Asiakasnäkökulman osaamiskartoitukseen toi 
palveluprosessin ja asiakkaan tarpeiden arviointi asiakastyytyväisyystutkimuksista ja asiakaspalaut-
teista. Lisäksi kartoitettiin toimintaympäristön muutoksesta syntyvää osaamistarvetta, vaikka tulevai-
suuden osaamistarpeita ei ole kartoitettu tulevaisuuden ennakoinnin työkaluilla. Osaamiskartan mal-
lintamisprosessi eteni vaiheittain kuvion 44 mukaisesti, ja osaamiset koottiin tasapainotetun tulos-
kortin neljän ulottuvuuden mukaan asiakas-, henkilöstö-, prosessi- ja talousnäkökulmiin, jonka jäl-
keen osaamiskartta testattiin.  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
Kuvio 44. Osaamiskartan mallintamisen prosessi. 
 
 
 
4.1 OSAAMISEN KARTOITTAMINEN JA 
SISÄISEN AINEISTON DOKUMENTTI-
ANALYYSI: STRATEGINEN, ASIAK-
KAAN JA TOIMINTAYMPÄRISTÖN 
NÄKÖKULMA      
 
Asiakaspalvelijan tehtävänkuvaus luotiin keräämällä aineistoa dokumenttianalyysillä 
rekrytointi-ilmoituksista, ravintolapäälliköiden teemahaastatteluissa 14.1.2016 ja 
19.1.2016 sekä learning cafe-menetelmällä 8.2.2016 käydyssä työryhmän osaamis-
keskustelussa.   
 
 
4.3 OSAAMISKARTAN YHDISTÄMINEN 
TULOSKORTIN MUOTOON   
Luku kuvaa osaamiskartan osaamisen yhdistämistä tuloskortin muotoon asiakas-, 
henkilöstö-, prosessi- ja talousnäkökulmaan sekä osaamisenarviointitasojen asetta-
misen ja osaamiskartan testaamisen kehityskeskusteluissa.  
 
Asiakaspalvelijan tarvitsemaa osaamista kartoitettiin aluksi kirjallisuudesta ja tutki-
muksista, mikä ohjasi osaamisen kartoittamista kohdeorganisaation aineistosta ja 
muista lähteistä. Luvussa esitellään kolme näkökulmaa: 1) strateginen, 2) asiakkai-
den tarpeet ja odotukset sekä 3)toimintaympäristön muutokset ja tulevaisuuden 
osaaminen, jotka kaikki huomioitiin osaamisen kartoittamisessa. 
 
 
4.2 ASIAKASPALVELIJAN TEHTÄVÄN-
KUVAUS 
 
 
 
4.4 OSAAMISKARTAN TESTAAMINEN       
Luku kuvaa osaamiskartan testaamista kehityskeskusteluissa  
 
 
4.5 OSAAMISKARTAN  
MALLINTAMINEN     
Luku esittelee osaamiskartan mallinnoksen kehittämistä. 
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4.1 Osaamisen kartoittaminen ja sisäisen aineiston dokumenttianalyysi   
 
Kohdeorganisaation käytössä olevaa ja omaan käyttöön syntynyttä tietoa arvioitiin dokumenttiana-
lyysissä osaamisen kartoittamiseksi hankkimalla kokemusperäistä tietoa. Aineisto kerättiin pitkältä 
ajanjaksolta ja eri tilanteista, sillä dokumenttianalyysi mahdollisti aineistonkeruun nopeammin ja 
pienemmillä resursseilla kuin useat muut menetelmät. Dokumenttianalyysissä painottui aineiston 
hankinnan sijaan aineiston valinta, joka dokumentoitiin kehittämistyössä, ja siinä hyödynnettiin käy-
tettäviä mittareita ja menetelmiä etsimällä aineistoa strategiasta, arvoista, visiosta, pelisäännöistä, 
toimintaohjeista, tehdyistä osaamiskartoituksista, rekrytointi-ilmoituksista, perehdytyskorteista, teh-
tävänkuvauksista sekä kohdeorganisaation intranetista. Tietoa kerättiin myös ulkopuolisten tutki-
musyritysten tekemistä asiakastyytyväisyys- ja secret visitor -tutkimuksista sekä asiakaspalautteista, 
kuten myös palaverimuistioista ja organisaatiossa tehdyistä toimintaympäristön analyyseistä. Doku-
menttianalyysi tehtiin kahdessa vaiheessa ensin luomalla pinnallisella tarkastelulla yleiskuva aineis-
tosta, ja sitten tarkemmalla analyysilla ja tulkinnalla pelkistämällä aineisto olennaisen erottamiseksi 
epäolennaisesta ja toistuvien rakenteiden löytymiseksi (katso Bowen 2009, 27, 31–32, 38). Ana-
lysoinnissa kartoitettiin keskeiset osaamistarpeet huomioimalla strategiset menestystekijät ja tavoit-
teet, visio, toimintaympäristön muutokset sekä muutokset toimintatavoissa (kuvio 45) ja peilattiin 
niitä arvojen näkökulmasta. Kehittämistyössä asiakaspalvelu korostui keskeisenä menestystekijänä, 
joten asiakkaiden tarpeet ja odotukset nostettiin strategisten tavoitteiden ja toimintaympäristön 
muutosten lisäksi yhdeksi lähteeksi kartoittaa tarvittavaa osaamista, joten osaamisen kartoittamisen 
näkökulmista muodostui Otalan (2008, 108–109) jaottelun mukainen.   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 45. Organisaation osaamistarpeet mukaillen (Otala 2002, 227.) 
 
4.1.1 Strategiset tavoitteet ja menestystekijät   
 
Strategia kuvaa keinoja, joilla pyritään savuttamaan visio, jonka toteutumiseksi asetetaan tavoitteita 
kuvaamalla esimerkiksi organisaation tarvitsemia tietoja, taitoja ja resursseja (Ranki 1999, 41; Man-
nermaa 2000, 73; Tervonen 2003, 153). Strategia on ainutlaatuisuuden, kilpailuedun ja ylivoimai-
suuden lähde, jonka avulla organisaatio hyödyntää resurssejaan muuttuvassa toimintaympäristössä, 
täyttää markkinoiden ja sidosryhmien odotukset (Juuti ja Luoma 2009, 25–26). Osaamisen kehittä-
Visio, tavoitteet Muutokset toiminta- 
ympäristössä 
Menestystekijät ja 
kilpailuedut 
Muutokset toiminta-
tavoissa 
Strateginen kyvykkyys, tietopohjaiset kompetenssit/ 
Operatiivinen kyvykkyys, taitopohjaiset kompetenssit 
Osaamis-
alue 1 
Osaamis-
alue 2 
Osaamis-
alue 3 
Osaamis-
alue 4 
Osaamis-
alue 5 
Osaamis-
alue 6 
Organisaation avainosaamisalueet 
Ar-
vot 
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miseksi kartoitettiin strategian toteuttamiseen tarvittavia kykyjä, tietoja, taitoja ja kokemusta, ja läh-
tökohtana oli kohdeorganisaation strategia: nopeassa ja dynaamisessa toimintaympäristössä sekä 
tiukassa kilpailussa luodaan kilpailuetu palvelun laadulla toimien samalla entistä asiakaslähtöisem-
min.  Keskeisimpiä strategisia tavoitteita ovat asiakastyytyväisyyden kasvattaminen, kannattavuuden 
parantaminen ja tulevaisuuden haasteisiin vastaaminen, mihin tarvitaan entistä kilpailukykyisempää, 
kustannustehokkaampaa, osaavampaa ja vastuullisempaa toimintaa, ja strategiset tavoitteet saavu-
tetaan kehittämällä toimintaa, ei kuluja karsimalla eikä tehostamalla toimintaa. Strategisena tavoit-
teena on vahvistaa asiakkuuksia sekä saada kilpailuetua kehittämällä asiakaspalvelua, ja menesty-
mistä ja omistajahyötyä varmistetaan kustannus- ja resurssitehokkuudella, jota toteuttaa osaava ja 
innostunut henkilöstö. Tavoitteena on laadukas ja tehokas toiminta sekä sujuva ja ystävällinen asia-
kaspalvelu. (katso Grönroos 2000, 285–287; Lankinen, Miettinen ja Sipola 2004, 188; S-ryhmä 2014, 
5-6; PeeÄssä Strategia 2020.)   
 
Strategisesti tärkeää osaamista voidaan lähestyä esimerkiksi Myyryn (2008, 12) osaamisen johtami-
sen mallin mukaan määrittelemällä, mitä visio ja strategia tarkoittavat asiakaspalvelijan työssä. Tar-
vittava osaaminen on usein vision, strategian ja tavoitteiden edellyttämää osaamisista, ja sen pohjal-
ta kartoitetaan tarvittavaa osaamista arvioimalla, miten ja kenelle tuotetta tai palvelua tuotetaan 
(katso Viitala 2005, 152–154; Sydänmaanlakka 2009, 89; Hätönen 2011, 16). Organisaation perus-
tehtävä on muunnettava henkilöstön toiminnoiksi (Palmu 2003, 33), johon tarvitaan kykyä tarkastel-
la perustehtävää ja kehittää sitä tukevia prosesseja ja rakenteita asiakasnäkökulmasta (Järvinen 
2005, 22–23). Osaamistarpeita kannattaa kartoittaa myös arvioimalla, mitä osaamista visio edellyt-
tää, miten sitä hankitaan ja millä osaamisella tehdään menestystekijöistä kilpailuetua. Kohdeorgani-
saation strateginen valinta yhdeksi kilpailukeinoksi on palvelun laatu, ja toimipaikoissa tarvitaan 
osaavaa, ammattitaitoista ja palvelualtista henkilökuntaa, joka pystyy tuottamaan laadukasta palve-
lua (PeeÄssä Strategia 2015). Tavoite parhaasta palvelusta edellyttää, että osaamisen kehittäminen 
on kaikkien yhteinen asia. Menestys perustuu osaavaan henkilökuntaan ja tuloksellisessa toiminnas-
sa asiakaspalvelijan on tiedettävä riittävästi yrityksestä ja sen päämääristä, sekä osattava ja halutta-
va toimia yrityksen hyväksi palvelemalla asiakkaita mahdollisimman hyvin (Juuti 1990, 77; Isoviita ja 
Lahtinen 2001, 50–65; Viitala 2004, 56–57). Lisäksi onymmärrettävä oman toiminnan merkitys pal-
veluketjussa, ja miten oma perustehtävä ja toiminta tukevat työyhteisön tavoitteita ja organisaation 
strategiaa sekä tiedettävä, mitä odotetaan ja tavoitellaan halutakseen vaikuttaa myönteisesti asia-
kasyytyväisyyteen ja työyhteisön toimintaan (katso Kankkunen, Matikainen ja Lehtinen 2005, 58; 
Lecklin 2006, 226; Santamäki-Vuori 2006, 35; Nikkilä ja Paasivaara 2007, 73; Sistonen 2008, 28–29; 
Opetushallitus 2010, 8), sillä työhön sitoutumista edistää tunne, että on tärkeä osa kokonaisuutta ja 
auttaa työllään yritystä menestymään (Ponteva 2004, 33–35).  
 
Kehittämistyössä kartoitettiin asiakaspalvelijan tarvitsemaa strategista osaamista kuvaamalla kohde-
organisaation tekemiä osaamisen kartoittamisen ja strategian jalkauttamisen toimenpiteitä (kuvio 
46).  
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Kuvio 46. Strategisen osaamisen kartoittaminen kehittämistyössä 
 
Kohdeorganisaation tavoitteena on saada palvelusta ylivoimaa, ja vuonna 2010 strategisen osaami-
sen kartoittamisessa käytettiin apuna työntekijän eri rooleihin luotuja tavoiteosaamiskarttoja. Asia-
kaspalvelijan osaamisenkartoittamiseksi käytettiin asiakaspalvelijan osaamiskarttaa, jonka mukaan 
asiakaspalvelija toimii asiakaspalvelun ammattilaisena ja varmistaa asiakastyytyväisyyden konseptin 
mukaisilla toimintatavoilla. Osaamisessa korostuu asiakaspalveluosaaminen, asenne, konseptin mu-
kainen toiminta ja toimiminen aktiivisena työyhteisön jäsenenä. (katso Asiakaspalvelijan tavoite-
osaaminen 2008.) Kehittämistyön tekijä osallistui esimiehenä kahteen 14–15.9. 2010 pidettyyn työ-
yhteisön osaamiskeskusteluun usean liikeidean food court-tyyppisessä toimipaikassa. Osaamiskartoi-
tus toteutettiin aiemman vision pohjalta: olemme kaikki asiakasta varten: ammattitaitoista palvelua 
ja myyntiä. Tarvittavaa osaamista koostettiin arvioimalla osaamisen nelikenttään riittävä, puuttuva, 
kehitettävä ja poistuva tai pois opittava osaaminen (katso Otala 2002, 224). Osaamisia kartoitettiin 
58 kappaletta, joista kehittämistyössä muodostettiin 22 yläkäsitettä (liite 2). 
 
Seuraavana keväänä 29.3.2011 samassa toimipaikassa pidetyssä strategiakeskustelussa kartoitettiin 
strategian edellyttämää osaamista, joka oli pitkälti samanlaista kuin aiemmassa osaamiskeskustelus-
sa. Strategiakeskustelun tuloksia vertailtiin myös toisessa tarveruokailuun keskittyneessä yksikössä 
muutama vuosi myöhemmin 9.4.2014 käytyyn strategiakeskusteluun, jossa kartoitettu tarvittava 
osaaminen ja menestystekijät olivat myös hyvin samanlaisia aiempien osaamisten kanssa. Strate-
giakeskusteluissa kartoitetut osaamiset yhdistettiin taulukkoon liitteeseen 3. Asiakaspalveluasentee-
seen, iloisuuteen, S-etukorttiin ja omistajuuteen, myyntiin ja suositteluun, esillelaittoon, reseptiik-
kaan, tuotteisiin, esivalmisteisiin, tilannetajuun, ongelmanratkaisutaitoihin, pelisääntöjen noudatta-
miseen, siisteydestä ja viihtyisyydestä huolehtimiseen, monitaitoisuuteen ja yhteistyöhön liittyvä 
osaaminen löytyi molempien toimipaikkojen osaamisista, ja laadukkaan työskentelyn ja kehittämi-
seen liittyvä näkökulma mainittiin vain toisen työyhteisön osaamisissa.(Osaamiskeskustelu 2010.) 
 
Vuonna 2012 kohdeorganisaation kaikkien toimialojen esimiehet listasivat toimipaikoittain hyvän 
asiakaspalvelun tekijöitä ja osaamista. Kehittämistyötä varten 28 toimipaikan osaamiset koottiin tau-
lukkoon (liite 4), ja tarkoituksena oli tarkastella eri toimialoilla työskentelevän asiakaspalvelijan tar-
vitseman osaamisen mahdollisia erilaisia näkökulmia. Osaamisia luokiteltiin 238 kappaletta, ja tarvit-
tava osaaminen oli esimiesten mielestä hyvin samanlaista toimialasta riippumatta. Kohdeorganisaa-
tiossa on viety eteenpäin palvelun johtamista usean vuoden ajan Palvelusta ylivoimatekijä -teeman 
alla, ja vuonna 2013 jokaisessa toimipaikassa käytiin omaan palveluun liittyviä keskusteluja ja tehtiin 
toimipaikan Palvelusta ylivoimaa -palvelukuvaus konkreettisine tekemisineen. Esimerkkinä on erääs-
2010  Työryhmän 
osaamiskeskustelu 
asiakaspalvelijan 
strategisen osaamisen 
kartoittamiseksi 
LIITE 2 
2011 ja 2014 Kahden 
työryhmän 
strategiakeskustelut ja 
osaamisen 
kartoittaminen ja 
näkyminen toiminnassa 
LIITE 3  
2012 Eri toimialojen 
esimiesten 
kartoittamat hyvän 
asiakaspalvelun 
tekijät  
LIITE 4 
2013 Food court -
ravintolan 
palvelusta 
ylivoimaa 
nelikenttälomake  
LIITE 5 
Strategisena 
tavoitteena 
palvelusta 
ylivoimaa 
         
         78 (166) 
sä ravintolassa (liite 5) ryhmätyönä tehty nelikenttälomake perus- ja kilpailuetutekijöineen. Lomake 
auttoi luomaan dialogia palvelusta ja nosti toiminnan kannalta tärkeää osaamista esille palvelukult-
tuurin luomiseksi. Kehittämistyössä Palvelusta ylivoimaa – lomakkeen sisältämiä tekemisiä käännet-
tiin asiakaspalvelussa tarvittavaksi osaamiseksi.  
 
Vuonna 2015 kohdeorganisaatiossa otettiin käyttöön uudistettu visio ja strategia, joten kehittämis-
työn osaamiskartoitus mahdollisti päivitetyn strategian ja uuden vision edellyttämän osaamisen kar-
toittamisen asiakkaan lisäarvon ja organisaation kilpailuedun tuottamiseksi. Osaamisen lisäksi arvioi-
tiin myös osaamisen painotusten muuttumista, sillä uudessa strategiassa menestymisen edellytyk-
seksi oli asiakaslähtöinen palvelu, jolla toteutetaan visiota:ylivoimaista taloudellista hyötyä ja asioin-
nin helppoutta omistajille myötä. Asiakaspalvelu oli myös edellisen strategian ydinosaamista, joten 
kiinnitettiin huomiota palvelun helppouteen ja nopeuteen vaikuttavaan toiminnan ennakointiin sekä 
myyntiin ja suositteluun, joilla asiakkaalle tarjotaan ja kerrotaan hyödyistä. (katso Sydänmaanlakka 
2007, 154–158.) Hyvän asiakassuhteen luomiseen ei riitä laadukas tuote, houkutteleva hinta tai 
helppo saatavuus, vaan asiakkaalle on osattava kertoa hyödyistä ja arvosta henkilökohtaisella myyn-
tityöllä ja viestittävä arvolupaus suunnitelmallisesti asiakassuhteen rakentamiseksi(katso Kotler, Bo-
wen ja Makens 2010, 258). Kohdeorganisaation strategian mukaan tarveruokailussa työskentelevän 
asiakaspalvelijan osaamisessa korostuvat asiakaskokemuksen merkitys, asioimisen helppous ja no-
peus, tarveruokailun monipuolisuus, laadukkuus, hinta-laatusuhde kuten myös miljöön ja toimin-
taympäristön siisteys. Lisäksi kilpailijoista on erottauduttava omistajuuden tuomilla eduilla, suositte-
levalla ja ohjaavalla myynnillä sekä henkilöstön ammattitaidolla ja yhteistyöllä. (Strategia 2020.)  
 
Osaamisvaatimukset ja -tavoitteet ovat entistä entistä korkeammalla ja myynti-, palvelu- ja tuote-
osaaminen korostuvat (katso Olkkonen 2014). Asiakkaan kohtaamiseen on panostettava ja asiakas 
huomioidaan ja tervehditään aina, kun häneen on katsekontakti (Sneck 2015, 24; PSST 2013). Tar-
veruokailun ketjuohjauksen ja liikeideoiden ravintolapäälliköiden laatimassa (Laatukortit 2014) palve-
luprosessin laatukortissa korostuu asiakkaan huomiointi jo linjastossa sekä ystävällinen, persoonalli-
nen, henkilökohtainen ja iloinen palvelu. Kyky kartoittaa asiakkaan tarve, suosittelu ja myyminen, 
tuotteiden ja palveluiden esittely, markkinoiminen ja seuraavan kerran myyminen ovat tavoiteltuja 
taitoja. Asiakkaan odotusten ylittämiseksi on oltava iloinen itsensä, johon tarvitaan rohkeutta heit-
täytyä, tilannetajua ja pelisilmää. Tärkeää on myös tuotetuntemus ja erikoisruokavalio-osaaminen. 
Reseptiikan mukaiset tuotteet varmistavat tasalaatuisuuden, esillelaitosta huolehtiminen houkuttele-
vuuden ja tuotteiden valmistamisen jaksottaminen tuoreuden. Lisäksi ennakointi on tärkeää saata-
vuuden ja nopeuden varmistamiseksi. Asiakaskohtaamiseen panostetaan esittelemällä tuotteita, ky-
symällä ruoan maistuvuudesta sekä auttamalla ja opastamall. Asiakastyytyväisyys kasvaa vuorovai-
kutuksen lisääntyessä, joten sosiaaliset taidot ovat tärkeitä. On oltava myös ongelmanratkaisutaitoja 
ja kyky käsitellä palautteita ammattimaisesti. Tarvittaessa on pyydettävä apua työyhteisöstä, sillä 
asiakaspalvelu menee kaiken muun edelle, ja asiakas palvellaan laadukkaasti palveluprosessin lop-
puun asti. 
 
Kohdeorganisaation arvoihin kuuluu osaava ja innostunut henkilökunta, jonka toteutumiseen vaikut-
taa motivaatio. Motivaatio vaikuttaa tapaan työskennellä ja siihen, kuinka hyvin tai huonosti työ teh-
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dään, ja suuntaa, virittää ja ylläpitää käyttäytymistä, ja sitä kuvataan tasona, jolla käyttäydytään tai 
tahdotaan ryhtyä toimintaan (katso Viitala 2007, 158–159; Aarnikoivu 2008, 154; Wiskari 2009, 
143–149.) Hyvä työmotivaatio varmistaa vuorovaikutuksen laadun henkilöstön ja asiakkaiden toimi-
essa keskenään. Vahva motivaatio parantaa oppimista, osaamista ja suoritusta, ja ilman motivaatio-
ta ei opita, eikä synny tuloksia (katso Sistonen 2008, 32), ja udenlaisina motivaation lähteinä toimi-
vat päätösvalta, työn hallinnan tunne ja mielekkyys, sillä porkkanat ja kepit eivät enää riitä (Pink, 
2010). Motivoituneet työntekijät tuovat palveluun pienen pienen eron, jolla voidaan erottautua kil-
pailijoista, sillä huono työmotivaatio heikentää vuorovaikutusta ja huonosti hoidettu palvelu, virhei-
den tekeminen, oma-aloitteisen lisämyynnin puuttuminen ja asiakkaan kuuntelematta jättäminen 
heijastuvat asiakaspalveluun ja myyntiin. (katso Joutsenkunnas ja Heikurainen 1996, 96–97.) Moti-
voitunut henkilö ehdottaa uusia ideoita ja parannusehdotuksia esimerkiksi asiakaspalautteiden ja 
asiakkaiden toiveiden pohjalta, ja työssään viihtyvä henkilöstö on usein sitoutunutta, mikä parantaa 
asiakaspalvelun laatua. Tyytyväiset asiakkaat parantavat kannattavuutta, joten myös kilpailukyky 
paranee. (katso Bergström ja Leppänen 2009, 172.)   
 
Kohdeorganisaation osaava ja innostunut henkilökunta – arvon toteutumiseen vaikuttaa työmotivaa-
tion lisäksi myös sitoutuminen. Sitoutumista tarvitaan, jotta halu joustaa, nähdä ylimääräistä vaivaa, 
ottaa vastuuta ja kiinnostus jatkuvaan henkilökohtaiseen oppimiseen ja kehittymiseen säilyvät. Sitä 
tarvitaan myös oma-aloitteeseen ja yrittäjähenkiseen työhän itseohjautuvissa ja vastuullisissa työ-
tehtävissä. Sitoutumisen merkitys näkyy asiakaskohtaamisissa, ja osaavan henkilöstön pysyessä yri-
tyksessä säilyvät hiljainen tieto ja henkilöstön kehittämiseen käytetyt resurssit (katso Halonen 2001, 
44; Jokivuori 2002, 11). Osa-aikaisten ja määräaikaisten työntekijöiden sitouttamisessa tavoitellaan 
sisäisen motivaation herättämistä, yrityksen arvojen, tavoitteiden ja toimintatapojen omaksumista ja 
työinnostuksen löytämistä, eikä tavoitteena ole työntekijän pysyminen organisaatiossa (katso Järvi-
nen 2008, 144). Sitoutunut työntekijä on tehokas ja haluaa haluaa työryhmän kanssa parantaa or-
ganisaation suorituskykyä. Sitoutuminen kuvaa asennoitumista organisaatioon, työyhteisön tavoit-
teiden kokemista omiksi ja niiden eteen tehtävää työtä ja ponnistelua. Sitoutunut työntekijä on lo-
jaali ja toimii annetun suunnan ja tavoitteiden mukaisesti itseorientoituneesti ja oma-aloitteisesti, ja 
palvelee asiakkaita laadukkaammin, ja saa aikaan hyvän kehän. Hyvän tuottavuuden lisäksi sitoutu-
minen vaikuttaa myös työtyytyväisyyteen, poissaoloihin, innovatiivisuuteen ja toiminnan oma-
aloitteiseen kehittämiseen. Sitoutuneilla työntekijöillä on myös kunnioittava suhtautuminen työkave-
reihin ja halu auttaa heitä menestymään. (katso Jokivuori 2002, 10; 2004, 285–287; Mamia ja Koi-
vumäki 2006, 103.) Kilpailukykyisessä yrityksessä motivoituneet, sitoutuneet ja ammattitaitoiset 
työntekijät toimivat liiketoiminnan selkärankana (Broady-Preston ja Steel 2002, 392; Mishra 2010, 
185). Yhteishenkeä ja työn ja työyhteisön kehittämistä vahvistaa avoin vuorovaikutus, ja avoimuus 
edellyttää asioiden, syiden ja seurausten kertomista rehellisesti ja tiedon kulkemista organisaa-
tiotasojen välillä. Sitoutuminen edellyttää, että tiedon jakamisen lisäksi on ymmärrettävä, sisäistet-
tävä ja hyväksyttävä tiedot (Kortetjärvi-Nurmi, Kuronen ja Ollikainen 2008, 105–107), sillä on hel-
pompi hyväksyä odotukset, kun ymmärtää syyn. (Ulrich 2007, 178.) 
 
Majoitus-ja ravitsemistoimialantoimialajohtaja Ville Puustisenhaastattelussa 15.3.2016 kysyttiin: Mikä 
osaaminen on keskeisintä strategian toteuttamisessa ja vision saavuttamissa tulevaisuudessa? Hä-
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nen vastauksessaan korostui palvelualla korostunut sosiaalisten taitojen merkitys. Palveluliiketoimin-
nassa asiakkaan kokemus syntyy toiminnasta eli vuorovaikutuksesta asiakaspalvelussa ja sosiaalisia 
taitoja tarvitaan myös monitaitoisuuden hankkimiseen ja pärjäämiseen tulevaisuuden asiakaspalve-
lutehtävissä. Vaihtuvuus työmarkkinoilla ja ikärakenteen muutos pakottavat kilpailemaan osaavasta 
työvoimasta, ja tietoyhteiskunnan kehittyminen, kiristyvä kilpailu ja palveluiden tason nouseminen 
edellyttävät, että henkilöstöä, työprosesseja, johtamista ja toimintakulttuuria on kehitettävä vuoro-
vaikutusta ja oppimista tukevaksi. Palvelu on yksi markkinoinnin kilpailukeinoista, eikä ilman osaavaa 
ja palveluun sitoutunutta henkilökuntaa voi toimia kannattavasti. Palveluun tarvitaan yhteistyö- ja 
vuorovaikutustaitoja, ja palvelun laatu syntyy yhteistyöstä ja osaamisesta, jotka muodostavat palve-
luyrityksen laatutason (katso Lecklin 2006, 226). Työyhteisössä tehdään yhä enemmän yhteistyötä 
sisäisten ja ulkoisten asiakkaiden ja kumppaneiden kanssa, joten työyhteisön vuorovaikutusasiat 
ovat myös osaamis- ja tuottavuustekijöitä (Perkka-Jortikka 2002, 85). Asiakaspalvelijan on osattava 
toimia vuorovaikutustilanteissa ja ilmaistava erilaisia näkökantoja selkeästi, rakentavasti ja luotta-
musta herättävästi. Hänen on kyettävä toimimaan yhteistyökykyisesti erilaisten ihmisten kanssa työ-
ryhmän jäsenenä ja kohdeltava ihmisiä tasavertaisesti. Asiakaspalvelijan pitää noudattaa yleisesti 
hyväksyttyjä käyttäytymissääntöjä ja toimintatapoja, sekä hyödyntää saamaansa palautetta kehitty-
äkseen. (Opetushallitus 2010, 14.) Palveluala on ihmisläheinen ala, jossa erilaiset ihmiset kohtaavat 
toisiaan, ja jossa tarvitaan hyviä sosiaalisia taitoja ja kykyä työskennellä ryhmässä (Havumäki ja Ja-
ranka 2006, 102). Helakorven (2005, 56, 134) mukaan työtehtäväkohtainen osaaminen ei yksin riitä, 
sillä vuorovaikutus- ja ajattelutaidot sekä kyky toimia tiimissä ja organisoida työtä ovat entistä mer-
kittävämpiä. Yhteistyö on tärkeä taito, sillä yhdessä saadaan aikaan enemmän ja näkyvämpiä tulok-
sia kuin yksilöinä. Menestyminen useilla toimialoilla perustuu vuorovaikutuksessa syntyvään asian-
tuntijuuteen, ja organisaation menestyminen pohjautuu innovaatioihin, uudistumiseen, laadulliseen 
kasvuun ja ihmisten osallistumiseen (Ropo ym. 2005, 22). Kuvioon 47 koottiin strategiasta syntyvä 
osaamistarpeiden koonti.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 47. Strategiasta syntyvä osaamistarve 
 
 
 
 
 
 
STRATEGIASTA 
SYNTYVÄ 
OSAAMISTARVE 
 
Osaamisalue ja konkreettiset osaamiset 
1 Perustehtävän ymmärtäminen (päivitetään konseptin mukaan) 
1.1 Strategia, visio, arvot 
1.2 Asiakasomistajuus 
1.3 Liikeidea ja konsepti  
1.4. Oman työtehtävän substanssiosaaminen 
2 Palvelusta ylivoimaa 
2.1 Asiakkaan huomiointi 
2.2 Myynti ja suosittelu 
2.3 Valta ja vastuu 
3 Avoin vuorovaikutus ja yhteistyö  
3.1 Motivaatio 
3.2 Sitoutuminen 
3.3 Yhteistyö- ja vuorovaikutustaidot 
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4.1.2 Asiakkaan tarpeet ja odotukset 
 
Palvelun laatu on tärkeä kriteeri kuluttajille, ja hyvän asiakaspalvelun on vastattava asiakkaan tar-
peisiin ja toiveisiin. Työ- ja elinkeinoministeriön (2011) mukaan palvelua ja sen laatua arvostetaan 
entistä enemmän laadun tullessa yhä tärkeämmäksi valintakriteeriksi. Myös matkailu- ja ravintola-
alalla korostetaan yhä enemmän palvelu-ja asiakasosaamisen merkitystä (Opetushallitus 2012). 
Asiakaspalveluosaamisen korostuessa tarvitaan asiakkaan tarpeiden ennakoimiseen ja tunnistami-
seen verkostoitumis- ja kulttuuriosaamista, tiimityötaitoa, yhteistyö- ja ongelmanratkaisukykyä sekä 
muutosvalmiutta (EK 2006, 64). Hyvä suoriutumiskyky edellyttää hyvää osaamista, joka näkyy asi-
akkaiden tarpeiden ennakoivassa tunnistamisessa, tehokkaiden ja sujuvien palveluiden sekä uusien 
tuote- ja palvelukonseptien kehittämisessä ja markkinoimisessa (Santamäki-Vuori 2006, 34). Asia-
kaslähtöisen toiminnan kehittämiseen (kuvio 48) tarvitaan asiakasymmärrystä, jonka perusteella ke-
hitetään liiketoimintaa, ja menestyminen edellyttää kykyä luoda osaamisesta ja uusista ideoista kas-
vun ja kannattavan liiketoiminnan perusta(Arantola ja Simonen 2009, 4). Asiakkaan valinnan mah-
dollisuudet ovat lisääntyneet globaalin kilpailun saturoimilla markkinnoilla ja perinteisen liiketoimin-
nan katteiden pienentyminen haastaa uusiin ja innovatiivisempiin tapoihin palvella asiakasta, mikä 
edellyttää entistä monipuolisempaa osaamista (Aaltonen ja Wilenius 2002, 12–13) Globaalissa, mo-
nipuolistuvassa ja koventuvassa kilpailussa uskolliset asiakkaat ovat yritysten tärkeintä pääomaa, jo-
ten on osattava huomioida asiakkaiden tarpeita paremmin kuin kilpailijat (Wiskari 2009, 116–117). 
Asiakaspalvelun laadun parantamiseksi on ennakoitava asiakkaiden tarpeita ja toiveita ja niiden ke-
hittymistä (Brady ja Cronin 2001; Hennig-Thurau ja Thurau 2003), ja asiakkaiden tarpeita parhaiten 
tyydyttävät yritykset pärjäävät kilpailussa (Kauhanen 2006, 14), sillä asiakasuskollisuus edellyttää 
aina asiakastyytyväisyyttä (Rubanovitsch ja Aalto 2012, 169).  
 
 
 
 
 
Kuvio 48. Asiakasymmärryksen linkittyminen. (mukaillen Arantola ja Simonen 2009, 4.) 
 
Asiakastyytyväisyyteen vaikuttaa myynti- tai vuorovaikutustilanteessa syntyvä palvelun laatu tuottei-
den laatua enemmän (Babakus, Bienstock ja Van Scotter 2004, 718–727). Asiakaspalveluosaamisen 
ja toiminnan on oltava asiakaskeskeistä ja – lähtöistä ja perustuttava asiakkaiden tiedostettujen ja 
tiedostamattomien tarpeiden, toiveiden, halujen sekä arvojen tuntemiseen (Lehtinen 2006, 18). 
Asiakastarpeen selvittäminen ja täyttäminen mahdollisimman hyvin on tärkeää kohdeyrityksessä, jo-
ka asiakkaiden perustamana osuuskauppana hoitaa asiakkaiden palkkaamina hankinta- ja palvelu-
tehtävää. (Palvelu Ylivoimatekijäksi 2012; Toimipaikan esimiestyön käsikirja 2012, 5). Asiakkaan tar-
peiden ja odotusten kuunteleminen kuuluvat osuustoiminnallisen yrityksen toimintaan, arvoihin ja 
eettisiin periaatteisiin, joten kyky kuunnella asiakasta ja huomioida ja ymmärtää myös asiakkaan pii-
leviä tarpeita kuuluvat jokaisen työntekijän tehtävään. Toimintaa kehitetään asiakasta kuunnellen, ja 
kannetaan vastuu myydyistä tuotteista ja palveluista. (PeeÄssän eettiset periaatteet 2016.) Asiakas-
lähtöiseen palveluun kuuluu joustava asiakkaan ongelmien ratkaiseminen, ja henkilöstöllä on valta ja 
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vastuu vastata asiakaspalautteisiin ja reklamaatioihin paikan päällä. Ongelmanratkaisukykyä tarvi-
taan myös innovatiivisuuden ja joustavuuden tukemiseen. (katso Hailikari ym. 2000, 7;Leppänen 
2010, 11; Paavola, 2013; Sneck 2015, 24.) Dialogi- ja ongelmanratkaisutaidoilla kohdataan asiakas 
yksilönä ja ratkaistaan asiakkaan tarpeet arvoa luomalla asiakkaalle. (Renfors ja Salo 2013). Kohde-
organisaatiossa halutaan oppia asiakaspalautteesta, ja siksi kerätään spontaania palautetta toimin-
nan, palvelun ja osaamisen kehittämiseksi. Palautetta kerätään myös mm. sähköisen asiakaspalaute-
järjestelmän, mystery shoppaajien ja eri konseptien asiakastyytyväisyystutkimuksien avulla. Asiak-
kaat arvostavat vuorovaikutuksen tärkeimpänä tekijänä mahdollisuutta antaa asiakaspalautetta suul-
lisesti ja kirjallisesti toimipisteissä ja verkossa (katso Wilenius 2008, 73; Heikkilä 2009, 36; Van 
Moorsel 2013, 76).   
  
Asiakaspalvelijan tarvitseman osaamista kartoitettiin S-ryhmän vuonna 2011 tekemästä tutkimukses-
ta, jossa palveluista ja asiakaskokemuksistaan kertoi runsas sata Sintran (S-ryhmän sisäinen inter-
net) käyttäjää.  70 % kertoi saaneensa hyvää palvelua ja 30 % kertoi saaneensa hyvää ja huonoa 
palvelua. Puolet vastaajista oli sitä mieltä, että asiakaspalvelu Suomessa on yhtä hyvää kuin ulko-
mailla, ja 35 % piti sitä huonompana Suomessa. Heidän mielestään hyvä palvelu muodostuu ystäväl-
lisestä henkilöstöstä, laadukkaista tuotteista, hyvästä hinta-laatusuhteesta, selkeistä hintamerkin-
nöistä ja yleisestä siisteydestä. Lisäksi asiakkaan tarpeiden kuuntelemista, kaupan loppuun asti vie-
mistä, tuotetietoutta, ammattitaitoa, asiantuntijuutta, ystävällisyyttä ja hymyä arvostettiin. Kiire hei-
kensi asiakaspalvelutilanteen laatua, ja asiantuntijuutta kaivattiin asiakkaan neuvomiseksi (Laksola 
2011a, 18.) Lisäksi osaamisen kartoittamiseksi hyödynnettiin kohdeorganisaation asiakastyytyväi-
syystutkimuksia, asiakaspalautteista saatavaa tietoa ja haamuasiakkaiden (Mystery Shopping, Secret 
Visitor) tekemää havainnointia (observation), joka empiiristä kokemista kaikin aistein tai tilanteeseen 
osallistuvien tarkkailemista (Hyysalo 2006, 100–102; Vilkka 2006, 8-9, 37; Alasuutari 2007, 78; Oja-
salo ym. 2014, 42, 114–117.) Esimerkiksi vuoden 2015 haamuasiakastutkimuksessa kiinnitettiin 
huomiota asiakaskohtaamiseen, suositteluun ja myyntiin, tuotteeseen, konseptin toteuttamiseen se-
kä siisteyteen, puitteisiin ja tunnelmaan liittyviin kysymyksiin. Tutkimusten mukaan eniten kehitettä-
vää oli suosittelussa ja myynnissä. Tarveruokailun asiakastyytyväisyystutkimuksissa 2015 asiakas-
kohtaaminen, iloisuus, ystävällisyys, nopeus ja ammattaito olivat kiitettävällä tasolla, ja kehittämistä 
kaipasi persoonallinen palvelu, huolenpito asiakkaasta koko palvelun ajan sekä viihtyisyydestä ja siis-
teydestä huolehtiminen. Myös asiakaspalvelun aktiiviisuutta pitää kehittää.  
 
Henkilöstön on oltava palvelualtista palvelun sujuvuuden ja nopeuden varmistamiseksi, ja asiakas-
palvelijan osaamisen kehittyminen edellyttää, että tiedetään, mitä hyvä palvelu on ja mistä palvelun 
laatu syntyy (Lahtinen, Isoviita ja Hytönen 1995, 226). Palvelu on sosiaalinen kokemus tai elämys.  
Se on sosiaalista toimintaa ja vuorovaikutustilanne, jossa tarvitaan vuorovaikutustaitoja aineettoman 
ja vaikeasti etukäteen kuvattavan palvelun yksilölliseen tuottamiseen asiakkaalle. Palvelun tuotanto, 
jakelu ja kulutus ovat samanaikaisia prosesseja, ja asiakkaat osallistuvat tuotantoon ja vaikuttavat 
palvelutilanteen onnistumiseen. Palvelu on tekoja, vuorovaikutusta, toimintaa tai valmiutta, jossa 
asiakkaalle tuotetaan tai tarjotaan mahdollisuus saada lisäarvoa esimerkiksi ratkaisu ongelmaan, 
helppoutta, elämyksiä, nautintoa, kokemuksia, mielihyvää tai ajan säästöä. Parhaimmillaan palvelu 
tehdään asiakasta varten, asiakkaan ehdoilla palvelun tuottaessa asiakkaalle lisäarvoa. (Lahtinen 
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ym. 1995, 226; Korkeamäki, Pulkkinen ja Selinheimo 2002, 16; Ek 2005, 7; Rissanen 2005, 17–20; 
Grönroos 2006, 237; Anttila ja Iltanen 2007, 38; Grönroos 2010, 77, 98–102.) Palvelutapahtuma 
syntyy henkilöstön asenteiden, itsetunnon, ammattiylpeyden ja asiakaspalvelutaitojen kautta, ja se 
näkyy innostuneena ja aktiivisena vuorovaikutuksena ja hyvänä, huomioon ottavana käyttäytymise-
nä. (Pakkanen, Korkeamäki ja Kiiras 2009, 47; Grönroos 2010, 98–102.) Palvelun laatuun vaikuttaa, 
kuinka henkilökohtaiseksi asiakas kokee palvelun, ja palvelun henkilökohtaisuus syntyy omistautumi-
sesta ja asiakaspalvelijan keskittymisestä asiakkaaseen (Eräsalo 2011, 17–22). Asiakkaat ja heidän 
tapansa toimia voivat olla hyvin erilaisia, mikä edellyttää henkilöstöltä joustavuutta ja tilannetajua. 
(Lahtinen ja Isoviita 2004, 43–44; Saarnivaara ja Kukko 2006, 372–373.) 
 
Hyvä asiakaspalvelu syntyy vuorovaikutuksesta ja tunteesta, jonka asiakapalvelija palvelullaan tuot-
taa asiakkaalle. Vaikka reaaliaikainen tiedonvälitys ja internet mahdollistavat asiakasvirtojen markki-
na-alueeksi koko maapallon ja palveluelinkeino monipuolistuu ja kasvaa, niin edelleen ihmiset palve-
levat ja myyvät toisille ihmisille, ja asiakkaat arvostavat arkea helpottavia ja elämisen laatua paran-
tavia palveluita. (Wiskari 2009, 9-15.) Asiakkaan kokema arvo on saatujen hyötyjen ja tehtyjen uh-
rausten erotus: asiakasta helpottavat tai asiakkaan tarvetta tyydyttävät kokemukset ovat hyötyjä ja 
esimerkiksi hinta tai menetetty aika on uhraus. Niukin ihmisten toimintaa määrittävä resurssi kehit-
tyneissä maissa on aika, joka voi olla hintaa tärkeämpi, joten nopeasta ja sujuvasta palvelusta ollaan 
valmiita maksamaan enemmän. (Aaltonen ja Wilenius 2002, 12–13; Löytänä ja Kortesuo 2011, 54.) 
Asiakkaat ostavat tuotteiden ja palvelujen tuottamia hyötyjä, eikä palvelun ominaisuudet itsessään 
tuota arvoa asiakkaalle, vaan arvo syntyy palveluiden tuottamista hyödyistä suhteessa asiakkaan ta-
voitteisiin. Asiakas osallistuu vuorovaikutuksesa arvon tuottamiseen sekä arvioi syntyvää arvoa. Ar-
voa ei luovuteta eikä tuoteta yksipuolisesti, ja asiakaspalvelijan on osattava kertoa syntyneestä ar-
vosta. (Arantola ja Simonen 2009, 2-3.) Asiakaspalvelijan pitää huomoida, että asiakkaan kokemaa 
arvoa lisätään parantamalla asiakkaan toimintoja tai alentamalla asiakkaan kustannuksia. Asiakas-
palvelijan tuntiessa asiakkaan tai tunnistettaessa asiakaspalvelija, on kyse sosiaalisesta hyödystä. 
Asiakkaan luottaessa, että palvelua sujuu hyvin tai tietäessä, millaista palvelua saa, koetaan luotta-
mukseen liittyvää arvoa. (katso Gwinner, Gremler ja Bitner 1998, 108–109.) Yrityksen tarjotessa 
asiakkailleen ainutlaatuista, kilpailijoista erottuvaa arvoa, saa se pysyvää kilpailuetua, joita kilpailijat 
eivät pysty jäljittelemään. Kilpailuetua kehitetään parantamalla palvelun toiminnallista laatua kehit-
tämällä asiakkaan kokemaa palvelun sujuuvuutta ja vuorovaikutusta henkilöstön kanssa. Hyvin hoi-
dettu vuorovaikutus asiakkaan kanssa tuo etumatkaa kilpailijoihin, jos myös tekninen laatu, joka ku-
vaa mitä asiakas saa ja koetaan yrityksessä asioidessa työntekijöiden tietoina, taitoina, osaamisena, 
asiantuntevuutena ja palveluympäristön toimivuutena, on kunnossa. (Porter 2004, 12–14; Hamel ja 
Prahalad 2006; Barney 2007, 19; Grönroos 2010, 104–105.)  
   
Palveluosaaminen kiteytyy asiakaspalvelijan ja asiakkaan välisessä yhteistyössä, jossa asiakaspalvelu 
on vuorovaikutusta sekä tuotteeseen tai palveluun liittyvää kanssakäymistä (Kannisto ja Kannisto 
2008, 6; EK 2010). Vuorovaikutuksen tavoitteena on tuottaa palvelua, saada myyntiä ja luoda asia-
kastyytyväisyyttä (Lahtinen ja Isoviita 2004, 47). Sosiaalisia-ja vuorovaikustaitoja tarvitaan asiakkai-
den palvelemiseen erilaisissa vuorovaikutustilanteissa, osaamisen ja tiedon kokoamiseen ja levittä-
miseen. Ne määrittävät myös, miten ymmärretään, ohjataan ja motivoidaan muita ja tehdään entis-
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tä enemmän tarvittavaa yhteis- ja tiimityötä (katso Hailikari ym. 2000, 7; Järvinen ym. 2002, 75–76; 
Lönnqvist ym. 2005, 33–34). Ropo ym.(2005, 22–23) korostavat myös sosiaalista osaamista, sillä si-
tä ilman ei synny asiantuntijuutta. Vaatimukset henkilökohtaisesta palvelusta ovat lisääntyneet, jo-
ten tarvitaan vuorovaikutteista viestintää ja lisää viestintä- ja vuorovaikutustaitoja sekä ymmärrystä 
asiakkaan tarpeista, toiminnasta ja kokemuksesta. Asiakkaalla on yhä aktiivisempi rooli asiakaspalve-
lukohtaamisessa, eikä hän ole vain passiivinen palveluiden vastaanottaja. (Renfors ja Salo 2013). Si-
säinen viestintä tukee henkilöstön oppimista, ja jokaisen työntekijän vastuulla on viestiä ja tiedottaa 
muita (Viitala 2007, 203). Viestintä on osa työtä, mikä korostaa merkityksen muodostamiseen, ja-
kamiseen ja hyväksymiseen liittyvää vuorovaikutusta(Kostiainen 2003, 89–93). Jokainen organisaa-
tiossa on viestijä tuottaessan tietoa, joka jalostuu vuorovaikutuksessa kuuntelemalla ja dialogilla ja 
(Heiskanen ja Lehikoinen 2010, 16, 34). Tietoa on osattava käyttää luovasti ja tehokkaasti, sillä to-
dellinen kilpailuetu löytyy kyvystä tunnistaa ja ratkaista ongelmia kun tietoa on runsaasti (Lankinen 
ym. 2004, 172, 180; Opetushallitus 2010, 14).  
 
Laksola (2011b, 13) toteaa, että myynnin johtamisen professori Petri Parvisen mukaan myyntityön 
merkitys kasvaa asiakaspalveluyrityksissä: palveluasenteen ja face to face -kontaktin on oltava koh-
dallaan. Myös asiakastyytyväisyytutkimusten mukaan suosittelevalla myynnillä on suora korrelaatio 
asiakastyytyväisyyteen; asiakkaille on osattava myydä, suositella ja tarjota lisäarvoa tuottavia tuot-
teita ja palveluita (Kuusisaari 2012, 13). Asiakaspalvelutilanteessa myydään helpoutta ja hyötyä: 
asiakaspalvelija helpottaa asiakkaan elämää ja hoitaa asioita asiakkaan puolesta tai lisätään käytän-
nöllisyyttä, vähennettään monimutkaisuutta ja nopeutetetaan toimintaa. Asiakas valmistautuu palve-
luun etukäteen, ja asiakkaan ostoprosessi on voinut aktivoitua jo ennen palvelua, sillä tuotteisiin ja 
palveluihin voidaan tutustua etukäteen. Kilpailuetua voidaan rakentaa sillä lisäarvolla, jonka myyjä 
osaa tuottaa asiakkaalle. Lisäarvoa saadaan, kun ei tyydytä myymään vain sitä, mitä asiakas tuli ha-
kemaan, vaan ajatellaan asiakkaan parhaaksi ja suositellaan hänelle lisää. Myynti ei synny itsestään, 
vaan se tehdään. Lisämyynti on ensisijaisesti parempaa palvelua, ja toiseksi vasta myyntiä, ja se 
kannattaa, sillä asiakas, jolle on suositeltu ja ehdotettu muutakin, kuin mitä hän on tullut ostamaan, 
on tyytyväisempi myös kaikkeen muuhun.(Laksola 2011b, 13–17.) Jokaisen asiakaskohtaamisen pi-
täisi johtaa asiakkuuteen ja sen ylläpitämiseen, ja kun asiakkaalle osataan myydä ja suositella, niin 
asiakkaat suosittelevat palveluja ja tuotteita muille ja asiakastyytyväisyys varmistuu (Osaaja pärjää 
aina 2011, 17). 
 
Tehokkain tapa erottua kilpailijoista on panostaa erityisesti persoonalliseen ja henkilökohtaiseen pal-
veluun, sillä henkilöstön osaaminen vaikuttaa kanta-asiakassuhteiden luomiseen ja kehittymiseen 
(Lahtinen ym. 1995, 236; Lahtinen ja Isoviita 1998, 51; Bergström ja Leppänen 2009, 169). Peso-
nen, Lehtonen ja Toskala (2002, 59) kuvaavat odotuksia hyvälle asiakaspalvelijalle ja määrittelevät 
asiakaspalvelun tavoitteeksi saada asiakas tyytyväiseksi, kokea laatu ja tuntea saavansa asiantunte-
vaa, luotettavaa, nopeaa ja juuri hänen henkilökohtaisiin tarpeisiinsa paneutuvaa yksilöllistä palve-
lua. Asiakaslähtöinen palvelu syntyy yhdessä asiakkaan kanssa, ja siihen tarvitaan asiakkaan mielipi-
teiden kunnioittamista, kykyä kuunnella ja auttaa asiakasta päätöksenteossa esittelemällä palvelun 
tai tuotteen vaihtoehtoja. (katso Wiskari 2009, 50; Pursiainen 2012, 37.) Palveluyhteiskuntamme 
vaurastuu, kehittyy taloudellisesti ja kulutus kasvaa trendien kautta, mikä näkyy kasvavana kulutuk-
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sena mm. palvelujen ostamisessa. Kasvun taustatekijöinä voidaan pitää väestön alueellista keskitty-
mistä, ostovoiman kasvua, kulutustottumusten muutosta ja väestön ikääntymistä. (Ek 2005, 24). 
Erilaisuutta ja monimuotoisuutta arvostetaan palveluorganisaation resurssina, ja myyntiä ja palvelua 
tarvitaan enemmän ja nopeammin yhä suuremmalle asiakasjoukolle työhönsä sitoutuneiden ja vah-
vuuksiaan yhdistävien työntekijöiden voimin. Erilaisuuden ymmärtäminen auttaa myös ymmärtä-
mään myös asiakkaiden ja markkinoiden erilaisia viestejä. (Wiskari 2009, 161–170.) Suomen ikära-
kenne on yksi Euroopan nopeimmin vanhenevista, ja asiakaspalvelijalla on oltava myös taitoa palvel-
la ikäntyvää väestöä, joka nähdään merkittävänä yhteiskunnallista kehitystä ohjaavana muutosvoi-
mana(Ek 2005, 13 - 24). Kuluttajia kiinnostaa myös kestävä kehitys, joten asiakaspalvelijan on toi-
mittava ammattinsa ekologisten, taloudellisten, sosiaalisten sekä kulttuuristen periaatteiden mukai-
sesti, ja noudatettava työssään keskeisiä kestävän kehityksen säädöksiä, määräyksiä ja sopimuksia. 
(Opetushallitus 2010, 15.)  
 
Asiakkaita on ymmärrettävä entistä syvällisemmin, jotta palveluosaaminen vastaa elämyshakuisem-
pien ja teknologian läsnäoloon tottuneiden asiakkaiden tarpeisiin (Renfors ja Salo 2013). Niukin ih-
misten toimintaa määrittävä resurssi on aika, ja kun ihmisillä on rahaa, laajenevat markkinat elä-
mysten suuntaan, ja on tuotettava yhä kehittyneempiä palvelukonsepteja (Aaltonen ja Wilenius 
2002, 12–13). Palveluprosessi voidaan kokea elämyksenä tai jokapäiväisenä rutiinitoimenpiteenä. 
Palvelun tuottajan toimenpiteiden sarja ja prosessien summa tuottaa asiakkaalle pääosin aineetto-
man hyödyn, johon voi kuulua konkreettinen ja fyysinen tuotos. Palvelun elämyksellisyydessa asia-
kas ei näe palvelua suoritettuna prosessina, vaan hän keskittyy omaan tavoitteeseensa, ja hänelle 
on olennaista se, miten helppoa, joustavaa tai miellyttävää omien tavoitteiden ja tarkoitusten toteut-
taminen on. (Kinnunen 2004, 7.) Palvelussa tavoitellaan aina hyvää palvelua, ja hyvän palvelun 
määrittelee asiakas, mikä tekee siitä vaikeasti määriteltävän. Kun palvelun laatu pohjautuu tuntei-
siin, vaatii arjen huippusuoritus asiakaspalvelijan itsensä ylittämistä, uskaltamista sekä pohdintaa ja 
toimintaa, jolla ylitetään asiakkaan odotukset, jotta palvelu jää asiakkaan mieleen ja asiakaspalvelija 
voi olla ylpeä toiminnastaan. (katso Wiskari 2009, 19–27.) Asiakkaiden odotukset pitäisi täyttää ja 
ylittää tulosta parantavan asiakasuskollisuuden luomiseksi, sillä asiakaspalvelu vaikuttaa myyntiin, 
tulokseen, asiakkaisiin ja työntekijöihin (National Restaurant Association Educational Foundation 
2007, 19). Asiakaspalvelijan tehtävän kehittyessä niukkuuden jakajasta nykyiseksi runsauden lähetti-
lääksi, on asiakkaiden tarpeiden tyydyttäminen, odotuksiin vastaaminen ja hyvän mielen jättävä 
asiakaspalvelu nousseet kilpailukyvyn ja menestymisen avaimiksi. Arjen huippusuorituksiin tarvitaan 
uskallusta, asennetta ja erityisesti itsensä ylittämistä, sillä tuotteet voidaan kopioida, mutta motivaa-
tiota, ihmisten halua suoriutua työstään hyvin, kykyä tuntea ylpeyttä toimittaessaan tai myydessään 
asiakkaan elämää helpottavia ratkaisuja ei voi kopioida.(katso Wiskari 2009, 10–19.)  
 
Kuvioon 49 koottiin asiakkaiden tarpeista ja odotuksista syntyvää osaamistarvetta, jotta kartoitettiin 
mm. kirjallisuudesta, sisäisestä aineistosta sekä asiakastyytyväisyystutkimuksista. 
 
 
 
 
         
         86 (166) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 49. Asiakkaiden tarpeista ja odotuksista syntyvä osaamistarve 
 
4.1.3 Toimintaympäristön muutokset ja tulevaisuudessa tarvittava osaaminen 
 
Organisaatioiden tulevaisuutta haastavat Sydänmaanlakan (2004, 14) mukaan muutokset työyhtei-
söissä ja tavoissa tehdä töitä kuten asiakkaiden vaatimusten ja vallan kasvu, osaamisen ja oppimi-
sen kehittyminen tärkeimmäksi pääomaksi, työntekijöiden uudet roolit ja odotukset, muutosnopeus, 
tavat organisoitua ja siirtyminen tietotyöhön. Organisaation on muututtava jatkuvasti pyrkiessään 
vastaamaan toimintaympäristön muutoksiin, ja keskeisenä haasteena tulevaisuudessa on kyky vas-
tata nopeasti muuttuvaan toimintaympäristöön, jotta kilpailu- ja toimintakyky (Ruohotie 2000, 47; 
Simola ym. 2000, 7) sekä kasvukyky, omistaja-arvon lisääminen ja eri sidosryhmien odotuksiin vas-
taaminen säilyvät (Roos ym. 2006, 8; Grönfors 2010, 47). Corleyn ja Gioian (2004) mukaan muutos 
voidaan määritellä uudeksi tavaksi organisoida ja työskennellä. Hyvä muutosten hallinta parantaa 
kilpailukykyä (Ylikoski ja Ylikoski 2009, 13). Muutoksista selviää parhaiten osaamisen pitkäjänteisellä 
kehittämisellä ja oppimisella (VVM 2001, 6; Nurminen 2007, 41–42; Tuomi ja Sumkin 2012, 13–14).  
 
Tulevaisuussuuntautunut strategia tavoittelee nykyisen ymmärryksen mukaista kilpailuetua ja ohjaa 
kehittämään osaamista (Henttonen 2002, 18). Kilpailu- ja toimintaympäristön osaamisintensiivisyy-
den lisääntyminen saa organisaatiot pohtimaan, minkä osaamisen varaan tulevaisuus rakennetaan, 
ja miten osaamista johdetaan ja hallitaan käytännössä (Lehtinen 2002, 39). Tapahtuviin muutoksiin 
pitää varautua, vaikka tulevien osaamistarpeiden ennakoiminen on haasteellista nopeissa muutok-
sissa (Otala 2011a, 7). Osaamisen ylläpitäminen on jatkuva prosessi megatrendien ja yhteiskunnal-
listen muutosten vaikuttaessa toimintaympäristöön ja kehittymisen puitteisiin sekä yksittäisen työn-
tekijän kvalifikaatiovaatimuksiin. Osaamisen ennakointi on tärkeää, sillä vanha ydinosaaminen säilyy 
osittain uusien osaamisvaatimusten syntyessä samaan aikaan (kuvio 50), ja jatkuva uusiutuminen, 
yksilöiden osaamisen ja innovaatioiden jatkuva kierrättäminen on tärkeää. (Helakorpi 2005, 167.) 
Strategian ja vision mukaisiin ydinosaamisiin ja -pätevyyksiin ei saa keskittyä liikaa eikä aliarvioida 
uusien mahdollisuuksien tutkimista, ulkoisen toimintaympäristön muutosta ja tulevaisuuteen liittyviä 
epävarmuustekijöitä. Nykyisen ydinosaamisen ulkopuolelle jäävää osaamista, kokeilua ja kokemuksia 
kannattaa arvostaa, sillä niitä voidaan tarvita tulevaisuudessa. (Lankinen ym. 2004, 172, 180.) 
 
 
ASIAKKAIDEN 
TARPEISTA  
JA 
 ODOTUKSISTA 
SYNTYVÄ  
OSAAMISTARVE 
 
 
Osaamisalue ja konkreettiset osaamiset 
1 Vuorovaikutus- ja yhteistyö osaaminen 
1.1 Kahdensuuntainen viestintä 
1.2 Myynti ja suosittelu  
2 Sujuva asiakaspalvelu 
2.1 Asiakkaalle arvon tuottaminen 
2.2 Ammattitaito/Joustava osaaminen 
2.3 Dialogi ja ongelmanratkaisutaidot 
3 Persoonallinen asiakaspalvelu 
3.1 Yksilöllisten tarpeiden huomioiminen   
3.2 Elämys 
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Kuvio 50. Osaamisen kehittymisnäkökulma mukaillen (Helakorpi 2005, 167.) 
 
Tulevaisuutta on johdettava ja on oltava muutoksen edellä luomassa muutosta, sillä myönteinen ke-
hitys ei tapahdu itsestään. Tarvitaan proaktiiviisuutta ja ennakointia, ja on selvitettävä olemassa ole-
va osaaminen ja ennakoitava asiakkaiden muuttuviin odotuksiin vastaavia osaamistarpeita. (Hanhi-
nen 2007, 42–43.) Proaktivisuutta toteutetaan osaamisella, osaamisen johtamisella, oppimisella ja 
kyvyillä muuttua ja innovoida, ja osaamisen kehittämiseen liittyy kyky ennakoida osaamista (Aalto-
nen ja Wilenius 2002, 10). Tulevaisuudessa tavoitellaan mahdollisimman suurta määrää tulevaisuu-
den mahdollisuuksia (Opportunity Share) markkinaosuuksien sijaan, ja on kysyttävä, minkä verran 
mahdollisuuksista saadaan nykyisellä osaamisella, mitä osaamista on vahvistettava ja mitä uutta tar-
vitaan mahdollisuuksien hyödyntämiseksi (Hamel ja Pralahad 2006, 62). Proaktiivinen yritys hyödyn-
tää ennakoimalla toimintaympäristöstä saatavaa tietoa (Mannermaa 1999, 68). Ennakointi luo kilpai-
luetua, vaikka se ei välttämättä tuo ylivoimaista kilpailuetua, vaan muuttaa kilpailun luonnetta edulli-
semmaksi asettamalla kilpailijan haastajan asemaan (Autio, Miikkulainen ja Sihvola 2007, 5). Osaa-
misen ennakointi (kuvio 51) auttaa kartoittamaan millaista osaamista ja osaajia yrityksessä tarvitaan 
lähitulevaisuudessa, ja millaista osaamista joudutaan hankkimaan, kehittämään, uudistamaan tai 
poistamaan (Viitala 2013, 70–71). 
 
ENNAKOINTI                MUUTOKSET NYKYISEEN 
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 51. Osaamisen ennakoiminen (mukaillen Viitala 2013, 71.) 
 
Toiminnan ohjenuorana on työyhteisön perustehtävä, ja pitää reagoida siihen vaikuttaviin toimin-
taympäristön muutoksiin, yhteiskunnan, organisaation ja asiakkaiden asettamiin vaatimuksiiin ja 
 
Liiketoiminta-
strategian ja tavoit-
teiden toteuttami-
seen tarvittava 
osaaminen esimer-
kiksi kolmen vuo-
den aikajänteellä 
Ulkoa hankittava osaaminen 
Kelvottamaksi jäävä/ 
uudistettava osaaminen 
Kehitettävä osaaminen 
Olemassa oleva 
käyttökelpoinen osaaminen 
 Rekrytoidaan 
 Ostetaan toiminto 
 Alihankintaa 
 Verkoistoidutaan 
luovutaan 
Lähiaikoina 
Parin vuoden kuluessa 
Tulevina vuosina 
Kyvykkyyden 
rakentumi-
nen 
Ammatillinen osaaminen 
toimialalla 
Muuttuva ammatillinen 
osaaminen 
Uudenlainen ammatilli-
nen osaaminen 
Ydinosaaminen nyt Säilytettävä ydinosaa-
minen 
Säilytettävä ydinosaa-
minen 
 
Ennakoitavissa oleva 
ydinosaaminen 
Ennakoitavissa oleva 
ydinosaaminen 
 
Uudenlainen  
ydinosaaminen 
Oppurtunistene näkökulma              Strategeninen näkökulma                   Visionäärinen näkökulma 
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tunnistaa työyhteisön kehittämistarpeet ja haasteet (Nikkilä ja Paasivaara 2007, 7). Palvelualalla or-
ganisaatioiden menestys perustuu osaaviin työntekijöihin (Laaksonen ym. 2012, 190), ja Koneen 
Anna Hyvösen mukaan palvelubisnes kulminoituu ihmisiin, jotka tekevät palvelua ihmisille (Leppänen 
2010, 11). Lähitulevaisuudessa yleisistä kvalifikaatioista osaamisvaatimukset, yhteistyö-, vuorovaiku-
tus- ja verkostotaidot, asiakaslähtöisyys, muutoksen sietokyky ja kokonaisuuksien hahmottamistai-
dot nousevat keskeisiksi. Työntekijöiden osaamisvaatimuksena on asiakkaiden kokemusten ymmär-
täminen ja muuttaminen tuote- ja palveluideoiksi. Kustannusten älykäs hallinta on myös tärkeä 
osaamisvaatimus. Työn uudelleen organisointi vaikuttaa työyhteisön sosiaaliseen luonteeseen, ja 
tiimi- ja verkosto-organisaatiot korostavat yrittäjyyttä, innovatiivisuutta ja joustavuutta, ja yhtenä 
menestymisen avainstrategiana on osaamisen hallinta. (Hanhinen 2007, 82; Hasu ym. 2010, 12.) 
Yksittäisten työtehtävien hallitseminen ei ole riitä enää, vaan erikoisosaamisen rinnalle tarvitaan laa-
ja-alaista osaamista, ja Hätönen (2011, 9) puhuu ammattitaidosta, joka on kykyä yhdistää ammat-
tiin liittyviä tietoja ja taitoja ja kykyä hallita laaja-alaisia työ- ja toimintakokonaisuuksia pystyen toi-
mimaan monipuolisissa tehtävissä. Myös Helakorven (2005, 62) ja Jokisen ym. (2009, 61) mukaan 
ravitsemistoimialan ammattitaidolla ymmärretään kokonaisuuksien hallintaa. Moniosaamisen merki-
tys kasvaa myös organisaatioiden madaltuessa ja tiimityön lisääntyessä, ja tavoitteiden saavuttami-
nen helpottuu, kun osataan tehdä ja osallistutaan eri tehtäviin (Hätönen 2000, 66; Viitala 2005, 
263). Kohdeyrityksessä henkilöstöä kannustetaan laajentamaan osaamistaan ja ammattitaitoaan eri 
liiketoiminta-aloille, sillä toimialojen kehitys ja asiakkaiden monipuolistuvat tarpeet edellyttävät mo-
nimuotoista ammatillista osaamista. Moniosaamisesta on tullut entistä tärkeämpää, ja osaamisen 
laajentaminen varmistaa palvelun sujumisen mahdollistaessaan osaamisen siirtämisen sinne, missä 
sitä tarvitaan. Monitaitoisuus lisää ammattitaitoa ja edistää työntekijän työmarkkina-asemaa ja ura-
kehitystä, ja samalla se parantaa työhyvinvointia ja työkykyä, sillä valmius työskennellä eri tehtävis-
sä tuo vaihtelua työn fyysiseen ja henkiseen kuormittavuuteen. (katso S-Ryhmä 2015, 64 – 65.) 
 
Teknologiset muutokset johtavat uudenlaisiin tuotantotapoihin ja tiedonsiirtoon (Hanhinen 2007, 
82). Teknologian ja tietotekniikan merkityksen kasvaessa ja digitaalisten palveluiden kehittyessä ko-
rostuu digitaalisen palvelukokemuksen merkitys (S-ryhmä 2015, 18). Myös asiakaspalvelija tarvitsee 
teknologista osaamista, sillä hänen on osattava käyttää ja hyödyntää teknologiaa (Opetushallitus 
2010, 16). Teknologista osaamista tarvitaan tulevaisuudessa yhä enemmän, ja iso haaste palvelu-
alalla syntyy digitalisoinnin tarjoamien uusien liiketoimintamahdollisuuksien tunnistamisesta ja hyö-
dyntämisestä (Lehti 2006, 383). Kuluttajat arvostavat teknologian hyödyntämistä esimerkiksi säh-
köistä kaupankäyntiä, eivätkä myöskään käyttäydy ravintolassa välttämättä perinteiseen tapaan. 
Muutos haastaa kehittämään palveluille ja tuotteille asiakkaiden haluamaa uutta arvoa, mikä edellyt-
tää myös henkilöstön teknologisen osaamisen lisäksi innovaatioajattelua, jonka voidaan laajasti aja-
tella kohdistuvan myös palvelun lopputulokseen ja palveluprosessin läpivientiin (Ek 2005, 20 – 47.)  
 
Kehittyminen tapahtuu aina muutosten kautta. Asiat voidaan tehdä aina paremmin, ja siksi on kiinni-
tettävä huomiota myös muutosvalmiuksiin kuten aloitteellisuuteen, yhteistyökykyyn, oppimishaluk-
kuuteen ja innovatiivisuuteen. (Lecklin ja Laine 2009, 198.) Keskeisiä menestymisen lähteitä on uu-
distumiskyky ja innovatiivisuus (Aarrevaara ja Stenvall 2006, 9). Organisaatiot käyvät jatkuvaa 
kamppailua löytääkseen tasapainon jatkuvuuden ja muutoksen välille; ei voi menestyä ilman tiettyä 
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pysyvyyttä, eikä ilman kykyä uudistua (Collins ja Hansen 2013, 152). Jatkuva uudistuminen on yksi-
löiden, tiimien ja organisaatioiden ainoa pysyvä kilpailuetu (Sydänmaanlakka 2009, 13). Kykyä uu-
distua tarvitaan työympäristön muuttuessa tietomäärän kasvaessa, aikataulujen kiihtyessä, työväli-
neiden uudistuessa, läsnäolon vaatimusten lisääntyessä, ja organisaatioiden madaltuessa työmäärän 
lisääntyessä (Heikkilä 2009, 82). Työntekijöillä on oltava kyky ja asenne uuden oppimiseen (Antikai-
nen ym. 2006, 145). Uudistuminen ja muutos mahdollistavat tasapainon muuttuvassa toimintaympä-
ristössä, ja siksi on kehitettävä uudistumisvalmiutta. Uudistuminen on oppimista ja oppimisen estei-
den poistamista, ja se edellyttää poistumista mukavuusalueelta. Uudistumisen mahdollistavat ihmet-
tely, innostus, itseluottamus, itsetuntemus ja itsepohdiskelu. (Sydänmaanlakka 2008, 93.) Otalan 
(2002, 97–99) mukaan uusiutumiskyvyn edellyttämää organisaation oppimista voidaan varmistaa si-
touttamalla ja innostamalla yksilöitä jatkuvaan oman osaamisen kehittämiseen ja oppimiseen, ja 
kannustamalla ja motivoimalla saadaan osaaminen käyttöön (Haesli ja Boxell 2005). Uudistaminen 
on osa normaalia toimintaa, ja uudet ajatukset ja ideat syntyvät ja pääsevät esille vain sallivassa ja 
suvaitsevassa ilmapiirissä (Järvinen 2001, 71–73; Moilanen 2001, 173; Juuti ja Vuorela 2002, 27; 
Varila ja Rekola 2003, 26; Åhman 2004, 50). Asiakaspalvelija tarvitsee myös aloitekykyä ja yrittäjyyt-
tä, ja hänen on edistettävä omalla toiminnallaan organisaation tavoitteiden saavuttamista. Hän toi-
mii aloitteellisesti, suunnittelee toimintaansa ja mitoittaa oman työnsä tavoitteiden mukaan, sekä 
kykenee toimimaan taloudellisesti ja tuloksellisesti ja johtamaan itseään. (Opetushallitus 2010,15.) 
Oma-aloitteinen henkilö tekee itsenäisiä ratkaisuja ja päätöksiä työssään, ja hän etenee työssään il-
man esimiehen erillistä käskyä. Oma-aloitteisuus tarkoittaa myös henkilön halua ja intoa kehittää 
työyhteisöä ja sen toimintatapoja. (Lönnqvist ym. 2005, 35).Työelämän kulkiessa kohti jaettua joh-
tajuutta, ovat johtamis- ja alaistaito kaikille tärkeää osaamista, ja jokaisen on opittava olemaan ak-
tiivinen alainen kantaakseen vastuun johtaa muita. (Sydänmaanlakka 2004, 104, 213; 2008, 16.) 
Alaistaidot ovat yhteistyökykyisyyttä ja yhteisöllisyyden taitoja. Hyvät alaistaidot auttavat kantamaan 
vastuun työstä ja käyttäytymisestä, ja ohjaa kehittämään työtä, kuuntelemaan ja antamaan palau-
tetta. Myös vuorovaikutustaidot ja taito rakentaa yhteishenkeä ovat tärkeitä, ja on ymmärrettävä 
oma työtehtävänsä merkitys kokonaisuudelle ja organisaatiolle. Puhutaan myös kollegiaalisista tai-
doista, sillä kaikki em. taidot ovat alaistaitojen lisäksi myös esimiestaitoja. (Paasivaara 2009, 96–98.)  
 
Oppimiskykyisen organisaation tavoitteena on henkilöstön vastuun kasvattaminen ja jakaminen, sillä 
yhteisvastuu edistää toiminnan joustavuutta (Otala 2000, 190–214; Moilanen 2001, 29; Myyry 2008, 
16). Voidakseen kantaa vastuun oman työn ja työyhteisön tuloksista, on oltava valtaa järjestää 
työnsä parhaalla mahdollisella tavalla (Järvinen 2014, 11, 56). Lisäksi jokaisen on vastuussakokonai-
sen tuotteen, palvelun tai muuten näkyvän lopputuleman tuottamisesta (Foss, Minbaeva, Pedersen 
ja Reinholt 2009). Nopeasti muuttuvassa toimintaympäristössä päätöksentekoa on laajennettava ja 
hajaannutettava esimerkiksi lisäämällä yksilön ja ryhmän itseohjautuvuutta (Lehti 2006, 383; EK 
2006, 64). Organisaatioiden madaltuessa, työtehtävien monipuolistuessa ja vastuun kasvaessa, li-
sääntyy itsensä johtamisen tarve, ja jokainen yksilö on ensisijaisesti vastuussa itsestään ja omasta 
osaamisesta, vaikka esimies vastaa kehittämisesta ja kehittymisestä (Lankinen ym. 2004, 63). Jat-
kuvaan uusiutumisen ja muutosenergian ylläpitämiseen tarvitaan itsensä johtamista, jota on tuetta-
va ja kehitettävä luomalla puitteet ja mahdollisuus yhdessä oppimiseen, kokeilemiseen ja kehittämi-
seen. (TYYNE 2013, 3-5.) Tulevaisuudessa tarvitaan yhä laajempaa ja nopeampaa oppimista, sillä 
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tulevaisuudessa työnteko on jatkuvaa oppimista, eikä oppiminen ole enää erillinen toiminto, vaan se 
on osa työtä, työn uusi muoto ja tuottavan toiminnan ydin (Kostiainen 2003, 89–93).  
 
Nopea oppiminen ja joustava toiminta ovat kriittisiä tekijöitä organisaatioiden muuttuessa hierarkki-
sesta, jäykästä organisaatiosta verkostoiksi ja prosesseiksi, joissa yksilöiden ja tiimien yhteistyö ja 
kyvykkyys tehdä ratkaisuja vaativat kaikkien yksilöllistä osaamista ja kehittämistä (Lankinen ym. 
2004, 43). Kaikkiin työtehtäviin liittyy uusien asioiden oppimista, työssä esiintyvien ongelmien rat-
kaisemista ja toiminnan kehittämistä, sillä harva työtehtävä on valmiiksi annettu, pysyvä ja muuttu-
maton (Vuorio 2000, 14). Jatkuvasti muuttuvassa toimintaympäristössä, jossa etsitään kilpailuetuja, 
ja jossa kiihtyvä rytmi koventaa kilpailua, on työntekijän kriittisiä selviytymiskeinoja elinikäisen op-
pimisen lisäksi muutoskyky (Valvisto 2005, 165). Elinikäinen oppiminen korostuu muuttuvassa maa-
ilmassa, ja pysyäkseen paikallaan, on koulutettava itseään (Silvennoinen 2007, 205–206). Ruohotien 
ja Hongan (2003, 8-9) mukaan tiedon kasvu ja työn muuttuminen koko ajan muuttuvaksi, edellyttää 
taitavia oppijia, jotka hallitsevat oppimisen taidot ja pystyvät laajentamaan ja uusimaan taitojaan. 
Koulutuksessa saatu osaaminen ja ammattipätevyys eivät enää riitä, ja työyhteisössä arjen käytän-
nöissä tapahtuva informaali oppiminen työtilanteissa, vuorovaikutuksessa ja keskustelussa on nous-
sut yhä tärkeämmäksi (Huotari, Hurme ja Valkonen 2005, 27: TYYNE 2013, 3-5). Elinikäistä oppimis-
ta tapahtuu formaalissa ja nonformaalissa ympäristössä, ja oppiminen riippuu kyvystä oppia uutta 
(Antikainen, Rinne, ja Koski 2006, 38- 39). Elinikäisen oppimisen avaintaidot ovat osaamista, jota 
tarvitaan jatkuvaan oppimiseen, tulevaisuuden ja uusien tilanteiden haltuunottoon sekä työelämän 
muuttuvissa olosuhteissa selviytymiseen, jotka ovat osa ammattitaitoa ja kuvaavat yksilön älyllistä 
notkeutta ja selviytymistä erilaisista tilanteista (Opetushallitus 2010, 13–14). Osaaminen edellyttää 
oppimista ja oppimiskykyä, jolloin korostuvat metakognitiiviset taidot. Niitä omaava työntekijä pystyy 
kehittämään itselleen parempia oppimistaitoja. Menestyksekäs oppiminen edellyttää myös oman 
osaamisen realistista arviointia. (Jalava ym. 1999, 17; Makany, Kemp ja Itiel 2009, 632.) Muuttuvas-
ta toimintaympäristöstä ja tulevaisuudesta syntyviä osaamistarpeita kerättiin kuvioon 52.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                    Kuvio 52. Toimintaympäristön ja tulevaisuuden muutoksista ja syntyvä osaamistarve 
 
 
 
TOIMINTA-
YMPÄRISTÖN 
JA 
TULEVAISUUDEN 
MUUTOKSISTA 
SYNTYVÄ 
OSAAMISTARVE 
Osaamisalue ja konkreettiset osaamiset 
1 Monitaitoisuus ja ammattitaito 
1.1 Kyky toimia useammassa tehtävässä tai liikeideassa   
1.2 Laaja-alainen osaaminen ja taito hyödyntää tietotekniikkaa 
1.3 Valta ja vastuu 
2 Muutosmyönteisyys 
2.1 Elinikäinen oppiminen 
2.2 Oppimis- ,muutos- ja uudistumiskyky 
2.3 Itsensä johtamis- ja alaistaidot  
3 Kehittämishalu ja innovatiivisuus 
3.1 Luovuus, innovatiivisuus ja uuden ideoiminen 
3.2 Oma-aloitteisuus, aktiivisuus ja sisäinen yrittäjyys  
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4.2 Asiakaspalvelijan tehtäväkuvauksen osaamiskartoitus 
 
Kehittämistyössä kartoitettiin asiakaspalvelijan osaamista tekemällä asiakaspalvelijan tehtäväkuvaus, 
jonka pohjalta luokiteltiin tehtävän edellyttämää osaamista osaamiskarttaan. Osaamiskartoituksessa 
hyödynnettiin osallistavaa toimintakulttuuria eri organisaatiotasojen yhteisen näkemyksen saavutta-
miseksi. Asiakaspalvelijan tehtäväkuvaus koottiin analysoimalla rekrytointi-ilmoituksissa esitettyjä 
osaamisvaatimuksia, teemahaastattelemalla kahta ravintolapäällikköä ja keräämällä henkilökunnalta 
learning cafe -menetelmällä osaamisia, joista analysoinnin jälkeen koottiin asiakaspalvelijan tehtävä-
kuvas. (katso Viitala 2005, 121; Hätönen 2007, 11.)  
 
4.2.1 Rekrytointi-ilmoitusten osaamisvaatimukset 
 
Kehittämistyössä kerättiin tehtäväkuvaukseen osaamista rekrytointi-ilmoituksissa esitettyjen työn 
vaatimusten pohjalta, jotka kertoivat, mitä valmiuksia toiminta-ajatuksen ja liikeidean toteuttaminen 
edellytti ja mitä osaamista arvostettiin (katso Viitala 2005, 121). Dokumenttianalyysiin kerättiin sa-
tunnaisesti 15 kohdeorganisaation rekrytointi-ilmoitusta vuodelta 2015 ja alkuvuodelta 2016. Analy-
sointi tehtiin kartoitettavan osaamisen kuten tietojen, taitojen, asenteiden ja kokemusten näkökul-
masta (katso Helakorpi 2005, 62). Asiakaspalvelijan rekrytointi-ilmoituksissa mainittiin 65 erilaista 
osaamista, jotka luokittelun ja koottiin teemoittelun jälkeen 17 yläkäsitteeseen (liite 6). Eniten haet-
tiin halua palvella asiakasta, reipasta asennetta työhön sekä innostunutta asennetta uuden oppimi-
seen, jotka kaikki saivat 14 mainintaa. Tärkeänä ominaisuutena pidettiin joustavuutta, jota haettiin 
12 ilmoituksessa, kun taas oma-aloitteisuutta ja hyviä sosiaalisia, vuorovaikutus- ja tiimityötaitoja 
kaivattiin 11 kertaa. Ammattitaito ja -koulutus mainittiin yhdeksän kertaa, ja paineensietokykyä et-
sittiin seitsemässä ilmoituksessa. Moniosaamista etsittiin kuusi kertaa ja positiivisuutta viidesti. Sitou-
tumista yhteisiin tavoitteisiin ja liikeideoihin haettiin neljällä ilmoituksella, ja kokemusta kaivattiin 
kolme kertaa. Kun perusasiakaspalvelutaitoja haettiin 17 ilmoituksessa, niin syvällisemmin määritel-
tyjä ja tunteisiin vetoavampia taitoja haettiin vain kolmessa ilmoituksessa termeillä tähtipelaaja, kyky 
hurmata asiakas ja persoonallinen asiakaspalvelu. Myyntitaitoja haettiin vain yhdessä ilmoituksessa. 
Yrittäjähenkisyys, halu ottaa vastuuta ja motivoituneisuus mainittiin kaikki myös kerran. 
   
4.2.2 Ravintolapäälliköiden teemahaastattelut   
 
Teemahaastatteluissa haastateltiin kahta ravintolapäällikköä asiakaspalvelijan tehtäväkuvauksen 
koostamiseksi. Teemat (kuvio 53) muodostettiin kohdeorganisaation käyttämän mallin mukaisen 
osaamisen kartoittamisen nelikenttäanalyysin pohjalta(katso Otalan 2002, 224; Viitala 2013, 71). 
 
Ravintolapäälliköiden puolistrukturoitujen haastattelujen teemat: 
Riittävä/ylläpidettävä osaaminen 
Puuttuva osaaminen 
Kehitettävä osaaminen 
Poistuva, tulevaisuudessa tarvittava tai pois opittava osaaminen 
 
Kuvio 53. Puolistrukturoitujen haastattelujen teemat ravintolapäälliköille 
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Haastatteluissa kartoitettiin tarvittavaa osaamista teemojen mukaan, joiden mukaan myös tulokset 
analysoitiin. Teemahaastatteluja analysoitiin aineistolähtöisesti: litteroitu aineisto luettiin kaksi kertaa 
läpi ja siirrettiin kohdeorganisaation osaamisen kartoittamisessa käyttämään nelikenttämalliin, jossa 
osaaminen on luokiteltu Otalan (2008, 108–109) mukaisiin osaamisalueisiin: riittävään, kehitettä-
vään, puuttuvaan, poistuvaan ja tulevaisuudessa tarvittavaan osaamiseen (liite7). Aluksi teemoitte-
lusta jätettiin pois riittävä osaaminen, mutta koska tarkoituksena oli tehdä osaamiskartta osaamisen 
arvioimiseksi, ja osaamistasot eri ihmisillä vaihtelevat, päätettiin ottaa se mukaan ja suorittaa mah-
dollista karsintaa myöhemmin. Otalan (2008, 108–109) mukaan osaamista kannattaa kartoittaa 
myös pidemmän aikavälin haasteiden näkökulmasta, joten osaamista analysoitiin myös teemoittele-
malla ne strategisten tavoitteiden, asiakkaiden tarpeiden sekä toimintaympäristön muutosten edel-
lyttämään osaamiseen (liite 8). Ravintolapäälliköiden haastatteluissa osaamisia arvioitiin eniten asi-
akkaiden näkökulmasta, sillä 16 osaamista kuvasivat asiakkaiden tarpeita. Strateginen osaaminen 
huomioitiin myös hyvin, sillä 14 osaamista oli strategian edellyttämää osaamista. Tulevaisuuden 
osaamista kuvasi vain neljä osaamista, vaikka kilpailutilanteen muuttuminen ohjaa tulevaisuudessa 
tarvittavan osaamisen kehittämiseen. Tarvittaessa osaamisten painotuksia olisi voitu muuttaa kar-
toittamalla lisää johonkin tiettyyn ryhmään kuuluvaa osaamista, mutta tutkija tyytyi haastatteluissa 
saatuihin painotuksiin, koska ne olivat molemmissa teemahaastatteluissa yhdensuuntaisia. Koska 
tarkoituksena oli tehdä kerätyn aineiston pohjalta analyysia, tulkintaa ja johtopäätöksiä (katso Hirs-
järvi ym. 2009, 332), ja teemahaastatteluista saatua aineistoa teemoiteltiin vielä aineiston pelkistä-
miseksi muutamaan yläluokkaan, jolloin saatiin koottua samantyyppinen osaaminen yhteen ja liitet-
tyä muuhun aineistoon (liite 9). 
 
Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan (2006) mukaan teemoja käytettäessä voidaan esittää sitaatteja 
haastatteluista, mutta tässä kehittämistyössä haastattelumateriaalista koottiin osaamisia havainnol-
listava kooste asiakaspalvelijan osaamisesta. Teemahaastattelujen mukaan vision ja strategian saa-
vuttaminen edellyttää vahvaa tuoteosaamista, valikoiman tuntemusta ja annoskorttien noudattamis-
ta tasalaatuisuuden varmistamiseksi, kuten myös taitoa houkuttelevaan esillelaittoon sekä suositte-
levaan myyntiin ja asiakaspalveluun. Asenne nousi molemmissa haastatteluissa tärkeäksi osaamisek-
si. Haastateltavat kertoivat, että on paljon asioita, mitä toimipaikassa voidaan opettaa, mutta oikea 
asenne ja halu palvella asiakasta pitää löytyä palvelualan työntekijältä itseltään. Asiakaspalvelun 
tekninen osaaminen, kuten tuotetuntemus, kassaan ja maksutapoihin liittyvät taidot koettiin olevan 
hyvällä tasolla, kun taas asiakaspalvelutaidot esimerkiksi ongelmatilanteiden ratkaiseminen koettiin 
haasteellisiksi etenkin, jos vuoroesimiehiä ei ollut paikalla. Persoonallista asikaspalvelua löytyi jonkun 
verran, mutta ei riittävästi. Puuttuvaksi osaamiseksi arvioitiin tunteisiin vetoaminen ja elämysten 
tuottaminen, jota tarvitaan nykyisessä kilpailutilanteessa. Myös oma-aloitteisuuden puutetta oli toi-
sen haastateltavan työryhmässä, ja molemmissa oli joskus puutetta vastuunottamisesta. Kehitettä-
viksi osaamisiksi nousivat palveluasenne, ongelma- ja erikoistilanteiden hoitaminen, turhan jäykkyy-
den poistaminen, asiakkaan yllättäminen ”ilmaveiveillä” ja asiakkaan odotusten ylittäminen, joita 
tarvitaan tilanteessa, jossa ravintola- ja matkailutoimiala ei kilpaile ainoastaan oman toimialansa si-
sällä vaan myös toisten toimialojen ja instanssien kanssa kisassa asiakkaan ajasta ja rahasta. Muu-
toshalukkuutta ja etenkin asennetta ja rohkeutta muutokseen ja tehdä asioista toisella tavalla kai-
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vattiin enemmän. Kiinnostusta seurata oman alan kehittymistä ja kilpailijoiden tekemisiä haluttaisiin 
kehittää, jotta toiminnan kehittämiseen ja etenkin hyvien ideoiden tuottamiseen saataisiin henkilöstö 
mukaan. Toinen haastateltavista halusi vähentää toimintaa prosessit edellä, ja toinen haastateltava 
koki, että henkilöstö ei muista aina, että asiakas tulee ensimmäisenä ja menee muiden keskeneräis-
ten prosessien ohi. Monitaitoisuus aikana, jolloi työtehtävien rajat liuentuvat koettiin erittäin tärke-
äksi molempien haastateltavien mielestä. Suositteleva myynti koettiin välillä henkilöstölle ja myös 
esimiehille haasteeksi ainakin itsepalvelutilanteissa, jossa asiakas valitsee ostoksensa itse, vaikka 
sen merkitys liiketoiminnalle ja asiakastyytyväisyydelle tunnistettiin myös. Asiakasomistajuuteen liit-
tyvät edut olivat molempien haastateltavien mielestä tärkeitä, kuten myös taito puhua asiakkaiden 
kanssa omistajuuteen liittyvistä eduista ja hyödyistä. Työntekijän on pidettävä aina asiakkaan puolta 
ja tarjottava asiakkaalle sopivinta ja parasta vaihtoehtoa. Myös kanta-asiakkuuden luominen on tär-
keää, jotta vakioasiakkaat haluavat tulla uudelleen omaan ravintolaansa, jossa hänen tarpeistaan 
huolehtii tuttu henkilökunta. Small talk on tärkeää suosittelun ja eri vaihtoehtojen tarjoamisen lo-
massa. Kaikkien asiakkaiden kanssa on myös hyvä mahdollisuus myydä seuraavaa kertaa, ja suosi-
tella koko organisaatiossa tarjoamia palveluja ja tuotteita. Asiakkaan arjen helpottaminen ja nopeus 
koettiin myös tärkeäksi, mikä edellyttää, että prosessit ovat kunnossa ja ennakkovalmistelut tehdään 
hyvin. Tilannetajun koettiin vaikuttavan nopeuteen ja asiakapalvelun sujuvuuteen paljon: on osatta-
va tehdä oikeita asioita oikeaan aikaan, joten ennakointi ja varautuminen erikoistilanteisiin ovat tär-
keitä. Toinen haastateltava mainitsi vastuualueiden jakamisen varmistamaan, että tehtävät hoide-
taan laadukkaasti, ja osaaminen kasvaa vastuun kasvamisen myötä. Toinen haastateltava puhui pal-
velulupausten tekemisestä, joka voisi ohjata henkilöstön toimintaa arvojen tavalla. 
 
4.2.3 Työryhmän ideoinnin menetelmänä Learning Cafe eli oppimiskahvila 
 
Tutkimuksellisessa kehittämistyössä pyritään käytännönläheiseen kehittämiseeen, joten menetelmäl-
listen ratkaisujen pitää edistää organisaatiossa tietämyksen jakamista ja yhteisiä tiedon tuottamista-
poja esimerkiksi erilaisia keskusteluja (Ojasalo ym. 2014, 25). Osaamisen kartoittamista haluttiin to-
teuttaa myös osallistavalla tavalla, jolloin avoin keskustelu tulevaisuudesta, sen haasteista ja tarvit-
tavasta osaamisesta nousi tärkeään rooliin, ja osaamisen yhteistoiminnalliseen kehittämiseen organi-
soitiin työyhteisön toiminta (katso Kurki 2000, 20). Asiakaspalvelijan tarvitseman osaamisen kartoit-
taminen yhdessä henkilöstön kanssa mahdollisti yhteistoiminnallisen oppimisen. Otalan (2008, 109) 
mukaan osaamistarpeiden pohdinta onkin parhaimmillaan yhteisen tulevaisuuden suunnittelua koko 
työryhmän kanssa. Työntekijät kartoittivat osaamista 8.2.2016 Learning Cafe –menetelmällä. Osaa-
misen kartoittamisen jälkeisessä työryhmän osaamiskeskustelussa saatiin strateginen ja tulevan 
vuoden tavoitteiden edellyttämä osaaminen lähemmäksi henkilöstöä, joka arjen työtä tekemällä ja 
asiakkaita palvelemalla toteuttaa strategiaa. Keskustelussa muodostui yhteinen käsitys tavoitteista, 
ja jokainen sai mahdollisuuden vaikuttaa omaan tulevaisuuteensa kartoittaessaan tarvittavaa osaa-
mista. Samalla parani kyky arvioida omaa toimintaa sekä uskallus antaa rakentavaa palautetta. (kat-
so VVM 2001, 36). Kartoittamisprosessissa mukana olleet saivat mahdollisuuden oppia yhdessä vuo-
rovaikutusta sekä osaamisen ja kokemusten jakamista. He saivat tietoa työryhmän tavoitteista, tar-
vittavasta osaamisesta ja sopivat yhteisistä kehittämistoimenpiteistä samalla, kun saivat tukea yh-
teisten ja jaettujen tavoitteiden toimeenpanoon. Osaamisen kartoittamisessa jaettiin arjen työkoke-
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muksia, mikä toi esiin erilaisia näkökulmia, mahdollisti toisilta oppimisen ja helpottaa jatkossa osaa-
misen kehittämistä (katso Sahlberg ja Leppilampi 1994,71; Leppilampi ja Piekkari 1999, 12–14; 
Sahlberg ja Shlomo 2002, 10–11; Osaamisen johtaminen ja osaamiskeskustelut 2011). 
 
Käsiteltävät teemat olivat samat, jotka esitettiin ravintolapäälliköille teemahaastatteluissa, ja jotka 
muodostuivat yhdistämällä Viitalan (2013, 71) ja Otalan (2002, 224) osaamisen ennakoimisen mallin 
osaamisyhmät kohdeorganisaation käytössä olleeseen osaamiskeskustelun ja – kartoituksen osaa-
misalueisiin: riittävä, puuttuva, kehitettävä ja poistuva tai poisopittava ja tulevaisuudessa tarvittava 
osaaminen.  Learning Cafe- menetelmästä ja osaamiskeskustelusta jäi pois muutama osallistuja, jo-
ten osallistujia oli 12 henkilöä. Kolme vuoroesimiestä toimi ryhmän vetäjinä ja yhdeksän työntekijää 
jaettiin heidän ryhmiinsä niin, että ryhmiin saatiin mahdollisimman erilaista osaamista ja työkoke-
musta sekä työntekijöitä eri osastoilta ja eri tehtävistä. Keskusteltavia teemoja yhdisteltiin, koska 
ryhmiä muodostui kolme suunnittelun neljän sijaan, joten riittävää osaamista arvioiva pöytä pohti 
myös pois opittavaa osaamista, jotta kaikki teemat tulivat käsiteltyä. Teemat kirjoitettiin pöytäkun-
nittain tyhjälle paperille, ja ne annettiin ryhmän vetäjille osaamisten kokoamista varten. Ennen var-
sinaista osaamisen kartoittamista esiteltiin budjetti ja toimialan johdolta saatuja tavoitteita tulevalle 
vuodelle. Osallistujien mieleen palautettiin nopeasti heidän itsensä ryhmätöinä tekemä Palvelusta 
Ylivoimaa – nelikenttälomake, jonka pohjalta kartoitettiin osaamisia Learning Cafe-menetelmällä. 
Menetelmän alustuksessa pohdittiin yhdessä, mitä kaikkea osaaminen sisältää ja miten laaja käsite 
se on, jotta ei jätettäisi pois tekijöitä, joita ei pidetä osaamisena. Osallistujille kerrottiin myös mene-
telmän etenemisestä ja työskentelytavasta, ja heitä kannustettiin ideoimaan osaamisia.  
 
Ohjeistamisen jälkeen ryhmän vetäjät esittelivät vielä pöydissä keskusteltavat teemat. Ensimmäiselle 
kierrokselle varattiin aikaa 10 minuuttia, jonka jälkeen tapahtui vaihto. Seuraavilla kierroksilla käy-
tettävää aikaa kuitenkin lisättiin viidellä minuutilla, sillä aiempien ryhmien tuottamien aineistojen lä-
pikäynti vei arvioitua enemmän aikaa. Kehittämistyön tekijä toimi ajanottajana, ja ilmoitti ryhmille, 
kun aikaa oli jäljellä pari minuuttia, jotta vetäjät ennättivät kiteyttää keskustelun ennen pöytien 
vaihtoa. Vetäjät esittelivät aina uusille pöytäseurueille edellisten ryhmien ideat ja ajatukset, jonka 
pohjalta ideointi jatkui rotaatiossa. (katso Innokylä 2012; Lahtinen ja Virtainlahti 2013.) Learning 
Cafe -tilaisuus onnistui hyvin ja osaamisia tuotettiin reilusti, ja liitteessä 10 osaamiset ovat koottu 
kohdeorganisaation käytössä olevan osaamiskeskustelu- ja osaamiskartoituslomakkeelle. Osaamisia 
kartoitettiin learning cafe -menetelmällä 44 kappaletta. Eniten kartoitettiin kehitettävää osaamista 
(n=23), ja vähiten arvioitiin olevan riittävää osaamista (n=5). Poistettava osaaminen mainittiin 
kymmenen kertaa, ja useaan poistettavaan osaamiseen oli ryhmissä mietitty jo toimintaa korjaava 
vaihtoehto. Esimerkiksi robottimaisen palvelun tilalle tarvitaan persoonallista palvelua tai omaan na-
paan tuijottelun korjaavaksi toimenpiteeksi oli kirjoitettu seuraavan vuoron esivalmisteluiden teke-
minen ja työkaverin auttaminen. Yksi osaaminen oli mainittu kahdessa eri valikossa: kanta-
asiakaskortin kysyminen oli kirjattu riittävään osaamiseen ja kehitettävään osaamiseen. 
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4.2.4 Asiakaspalvelijan tehtäväkuvaus 
 
Ravintolapäälliköiden teemahaastatteluissa, rekrytointi-ilmoitusten dokumenttianalyysissä ja henki-
löstön learning cafe-menetelmässä kartotetusta ja luokitellusta osaamisesta koostettiin helposti ja 
jouhevasti asiakaspalvelijan tehtäväkuvaus. Tehtäväkuvauksessa rekrytointi-ilmoituksista kerätyt 
osaamiset on alleviivattu, ja niistä ei kirjattu ainoastaan kokemusta. Henkilöstön learning cafe-
menetelmässä esittämät osaamiset on kirjattu kursiivilla.  Ravintolapäälliköiden kartoittamat osaami-
set esitellään tehtäväkuvauksen oikeanpuoleissa sarakkeessa, lähellä kohtaa, johon ne on kirjattu. 
Vertailtaessa esimiesten teemahaastatteluissa kerättyjä osaamisia henkilöstön osaamiskeskusteluun, 
korostui henkilöstön osaamiskartoituksessa pyrkimys hyvään tasoon konkreettisilla tekemisillä. Esi-
miehet tavoittelivat enemmän abstraktimpia osaamisia kuten asiakkaiden odotusten ylittämistä, 
elämykselllisyyttä, ilmaveivien tekemistä, innovatiivisuutta, kehittämishalua ja asennetta. Niissä nä-
kyi myös strateginen tavoite kehittyä hyvästä mielenkiintoiseksi. Nykyisessä kilpailutilanteessa ei 
pärjää enää hyvällä tasolla, vaan tarvitaan parempaa. Se huomioitiin osaamiskartan koostamisessa, 
sillä kilpailijoista erottautumiseksi pitää myös osaamisen painopistettä nostaa vaativammaksi ja kohti 
tulevaisuudessa tarvittavaa osaamista. Tehtyä tehtäväkuvausta verattiin myös eri toimipaikan asia-
kaspalvelijan tehtäväkorttiin, eikä siitä löytynyt varsinaisesti erilaista osaamista, mutta sen osaamiset 
tukivat ja olivat samansuuntaisia tehdyn tehtäväkuvauksen kanssakuvio (54). 
 
Asiakaspalvelijan tehtäväkuvaus:  Osaamiset 
  
Asiakaspalvelijalla on halu ja asenne palvella asiakasta, ja hän huomioi ja ter-
vehtii aina iloisesti asiakkaan ensimmäisenä, ja hakee aktiivisesti kontaktia uu-
siin asiakkaisiin. Asiakaslähtöinen asiakaspalvelija etsii ja tarjoaa myyntihenki-
sesti ja persoonallisella tavalla asiakkaalle parhaan vaihtoehdon huolehtien 
henkilökohtaisesta asiakaskohtaamisesta koko palvelun ajan. 
 
Asiakaspalvelija on hyväntuulinen ja hymyilevä ammattilainen, joka tuntee 
kassatoiminnot ja myytävät tuotteet. Hän on sitoutunut reseptiikan mukaiseen 
tuotteiden valmistamiseen ja jatkuvaan houkuttelevaan ja näyttävään esille-
laittoon. Hän esittelee ja suosittelee tuotteita nimellä linjastossa ja osaa suosi-
tella hyväkatteisia tuotteita, ja tuotteita, joihin on varauduttu. Hän ei tyrkytä 
vaan herättää asiakkaan halun tarjoammalla eri vaihtoehtoja ja vapauden vali-
ta. Hän haluaa helpottaa asiakkaan arkea, ja osaa myydä myös seuraavaa 
kertaa ja erilaisia palveluita. Varmistuakseen palvelun laadusta asiakaspalvelija 
osaa ennakoida ja hallitsee prosessit, sekä huolehtii toimipaikan siisteydestä ja 
viihtyisyydestä, ja vie mennessään ja tuo tullessaan vanhan ohjeen mukaan. 
 
Asiakaspalvelija osaa keskustella asiakasomistajuuden eduista ja hyödyistä, ja 
hän arvostaa etujen tuottamista ja suosittelemista kanta-asiakkaille ja toimii 
asiakkaan puolella, kysyy omistajakorttia ja suosittelee tarjouksia. Hänellä on 
myös uskallusta kohdata asiakas yksilöllisesti ja virittää keskustelua. Hän etsii 
itse aktiivisesti tarvittavaa tietoa ja toimii oma-aloitteisesti tuottaakseen asiak-
kaalle parasta palvelua. Hän osaa toimia erilaisten asiakkaiden kanssa, ja hä-
nellä on myös kyky toimia paineen alla asiakaspalvelulähtöisesti, ja hän huo-
mioi asiakkaan ennen muita tehtäviään ja arvioi tekemisensä asiakasnäkökul-
masta, ja on asiakkaan saatavilla ja näkyvillä.  
Peruspalvelu 
 tekninen palveluosaaminen 
 palveluasenne  
 tuotetuntemus 
 kassatuntemus 
 prosessit oltava kunnossa 
 tasalaatuisuus: annoskortit, pelisäännöt 
 esivalmisteluista huolehtiminen varmis-
taa hyvää palvelua 
 houkutteleva esillelaitto  
 
Perustehtävän tunteminen 
 puhuminen asiakasomistajuudesta ja 
eduista omistajille 
 kanta-asiakkaista huolehtiminen 
 kanta-asiakkaiden tekeminen 
 asiakkaan puolella oleminen 
 asiakas tulee ensin, sitten prosessit  
Paineensietokyky 
 tilannetaju auttaa huippusuorituksiin ja 
pärjäämään kiireessä 
 
Valta ja vastuu 
 vastuunottaminen 
 
Suositteleva myynti 
 suositteleva myynti ja asiakkaalle 
parhaan vaihtoehdon etsintä 
 seuraavan kerran myyminen 
v  gb hnb az 
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Asiakaspalvelijan pystyy toimimaan itsenäisesti ja vastaamaan vuoronsa palve-
lun laadusta. Hänellä on halu suositella ja myydä rohkeasti asiakkaalle paras 
vaihtoehto. Asiakaspalvelija vastaa suorittamansa asiakaspalvelun laadusta ja 
suosittelevasta, asiakaslähtöisestä myyntityöstä vuorossaan. Hänellä on roh-
keutta persoonalliseen ja yksilölliseen asiakaspalveluun ja uskallus asiakkaan 
odotusten vastaamiseen ja ylittämiseen, sekä taito tuottaa asiakkaalle elämyk-
siä. Hän osaa vaikuttaa asiakkaan tunteisiin, mihin tarvitaan intoa, uskallusta 
ja kykyä heittäytyä asiakkaan hyväksi. 
 
Asiakaspalvelija on sitoutunut yhteisiin tavoitteisiin ja motivoitunut työhönsä ja 
toimii yrittäjämäisesti, taloudellisesti ja yhteisen edun huomioiden. Hän toimii 
kustannustietoisesti ja tunnistaa esimerkiksi hävikin, ja pyrkii saavuttaamaan 
laatuvaatimukset pyrkiessään huippusuorituksiin. Hän on ylpeä ammatistaan, 
työpaikastaan ja osaamisestaan, ja on motivoitunut tekemään parhaansa yh-
teisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Asiakaspalvelijalla on valta ja vastuu vuo-
rossaan, ja hän osaa hoitaa haasteelliset ja epäonnistuneet asiakaspalveluti-
lanteet vuorossaan korjaten tilanteen mahdollisimman pian. Hyvä asiakaspal-
velija ylittää tarvittaessa toimivaltansa ja jopa pelisääntöjä hoitaessaan tilan-
teen kuntoon, vaikka noudattaa yhteisiä pelisääntöjä ja toimintatapoja tasa-
laatuisuuden varmistamiseksi. 
 
Tiimityötaitoisella asiakaspalvelijalla on hyvät sosiaaliset ja vuorovaikutustai-
dot, ja hän osaa ja uskaltaa ilmaista itseään vuorovaikutustilanteissa ja pystyy 
ottamaan vastaan myös rakentavaa palautetta kehittääkseen itseään ja toi-
mintaa. Hän suhtautuu muutoksiin myönteisesti. Hänen halunsa oppia uutta ja 
kehittyä sekä kehittää työtään ilmenee haluna ja rohkeutena kokeilla ja tehdä 
asioita uudella tavalla. Hän on aktiviinen oman osaamisensa kehittäjä, joka 
kerää asiakkailta palautetta, ja vie hankkimansa sekä saamansa palautteen 
eteenpäin toiminnan kehittämiseksi. Hän seuraa myös oman toimialansa kehit-
tymistä ja kilpailijoiden toimintaa. 
 
Asiakaspalvelija on tarmokas ja aktiivinen ammattilainen ja moniosaaja, joka 
osaa toimia eri tehtävissä ja tarvittaessa eri osastoilla. Hän omaa hyvät tiimi-
työtaidot, ja jakaa osaamistaan työkavereilleen, ja on valmis auttamaan oma-
aloitteisesti työkavereitaan. Hän vastaa omalta osaltaan työilmapiiristä, ja ar-
vostaa työtovereiden tehtäviä. Hän tekee työnsä laadukkaasti ja kunnolla ja 
arvostaa omaa ja työkavereidensa ammattitaitoa myös kiireessä, ja varmistaa 
laadukkaalla toiminnallaan, että asiakas tulee uudelleen. 
Persoonallinen asiakaspalvelu 
 turha jäykkyys pois 
Huippusuoritukset 
 tilannetaju auttaa huippusuorituksiin 
 prosessi edellä menemisestä pois 
 elämysten tuottaminen 
 tunteisiin vetoaminen 
 tarvitaan ilmaveivejä ja elämyksiä sekä 
asiakkaan odotusten ylittämistä ja tun-
teisiin vetoamista 
 
 
 
 
 
 
Toiminta erikoistilanteissa 
 ongelmatilanteiden hoitaminen ja 
korjaaminen suoraan 
 
 
 
 
 
 
Kehittyminen 
 rohkeutta kokeilla uusia asiota 
 halu kehittää itseään ja oppia uutta 
 kiinnostus seurata oman alan kehitty-
mistä ja kilpailijoita 
 
Kehittäminen ja ideointi 
 muutoshalukkuus 
 kiinnostus seurata oman alan kehitty-
mistä ja kilpailijoita 
 halua innovoida ja muuttaa totuttuja 
tapoja 
 
Monitaitoisuus 
 monitaitoisuus 
 osastorajojen ylitoimiminen 
Vuorovaikutustaidot 
 toisen osaamisen arvostaminen  
 
Kuvio 54. Asiakaspalvelijan tehtäväkuvaus. 
     
4.3 Osaamisen yhdistäminen ja arviointimittariston laadinta 
 
Osaamiskartoituksissa kerättyä empiiristä aineistoa analysoitiin, tiivistettiin, luokiteltiin ja yhdistettiin 
teoriaan. Analysoiduista osaamisista koottiin tasapainotetun tuloskortin näkökulmien mukaan osaa-
miskartan mallinnus, johon lisättiin arviointimittaristo. Ratkaisut ja lopulliset luokittelut muodostuivat 
aineistoa analysoimalla ja arvioimalla eri lähteistä saatua aineistoa, joka oli melko samansuuntaista 
eri lähteissä. Samansuuntaisuus voi johtua siitä, että palvelusta ylivoimaa – teemaa on viety eteen-
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päin kohdeorganisaatiossa jo useamman vuoden ajan. Palvelukulttuuri on muodostunut sen mu-
kaan, ja eri organisaatiotasoille on syntynyt yhteisiä näkemyksiä laadukkaan palvelun muodostumi-
sesta (katso Grönroos 2010, 462–463). Tavoitteena oli muodostaa yksilöiden osaamisesta organi-
saatiolle tarkoituksenmukaisin yhdistelmä, ja kehittää henkilöitä yksilöllisesti omista ja työyhteisön 
lähtökohdista katsottuna yhteisen parhaan lopputuloksen saamiseksi (katso Hätönen, 2007, 27 – 
35). Osaamiskartan koostamisessa kiinnitettiin huomiota siihen, että mitattavaksi valittiin strategi-
sesti tärkeitä osaamisia, joita oli tarkoitus kehittää, ja joita voitiin kehittää omalla toiminnalla. Lisäksi 
yritettiin huomioda, että käytettävän mittariston tavoitearvoista ei tulisi ylärajaa suorituskyvylle, jotta 
kehittyminen olisi jatkuvaa (katso Laamanen 2005, 28–34). Osaaminen valittiin huolellisesti, sillä 
henkilöstö ponnistelee parantaakseen mittariston näkyväksi tekemää osaamista, vaikka se olisi or-
ganisaation kannalta väärää (Järvinen 2014, 119).  
 
Osaamiskartan osaamiset jaoteltiin kohdeorganisaatiossa käytetyn Kaplanin ja Nortonin (2004a) ke-
hittämän tasapainotetun tuloskortin(BSC=Balanced Scorecard) jaottelun mukaan asiakas-, henkilös-
tö-, prosessi- (toiminto-) ja talousnäkökulmiin. Tarvittavan osaamisen määrittäminen tuloskortin 
ulottuvuuksien mukaan auttoi muuttamaan kohdeorganisaation strategiaa asiakaspalvelijan toimin-
naksi ja osaamiseksi. Strategia antoi osaamiselle suuntaviivat, jotta perustehtävää toteuttamalla vas-
tataan toimintaympäristön haasteisiin ja mahdollisuuksiin. (katso Grönroos 2003, 240; Palmu 2003, 
59; Kaplan ja Norton 2004a, 12, 27; Malmi, Peltola ja Toivanen 2006, 19). Tuloskortin näkökulmat 
ohjasivat kartoittamaan taloudelliseen tulokseen vaikuttavan osaamisen lisäksi myös muihin kriittisiin 
resursseihin kuten asiakastyytyväisyyteen, henkilöstön kehittymiseen ja sisäisiin prosesseihin vaikut-
tavaa osaamista. Tuloskortti mahdollisti lyhyen aikajänteen taloudellisiin tuloksiin vaikuttavan osaa-
misen lisäksi pitkäkestoisiin tekijöihin liittyvän osaamisen huomioimisen, sillä pelkkä taloudellinen 
menestys ei takaa pitkän tähtäimen menestystä ja kilpailukykyä tulevaisuudessa (kuvio 55). Osaa-
miskartta kuten tuloskortti näyttä, mitä menestymisen kannalta tärkeitä asioita seurataan ja mita-
taan, ja johtaa katseen peruutuspeilistä tulevaisuuteen.(katso Lönnqvist ja Mettänen 2003, 21, 38; 
Kaplan ja Norton 2004a, 12, 27; Lankinen ym. 2004, 6; Salminen 2008, 691; Sistonen 2008, 52.) 
 
 
 
                                         
Visio ja strategia 
 
 
 
 
Kuvio 55. Balanced Scorecard (Kaplan ja Norton 1996 mukaillen Lönnqvist ja Mettänen 2003, 38.) 
 
Osaamisten luokittelu tuloskortin neljään ulottuvuuteen oli haasteellista ja aikaa vievää, sillä osaami-
set sopivat eri osioihin. Välillä pohdittiin tuloskorttiin yhdistämisen jättämistä pois, sillä osaamisille ei 
löydetty paikkaa useista yhdistämisistä huolimatta. Lopulta osaamiset saatiin yhdistettyä tasapaino-
tetun tuloskortin muotoon, jossa kohdeorganisaation strategian mukaan on ydinosaamisen keskiössä 
Menneisyys 
 
 
Nykyisyys 
 
 
Tulevaisuus 
Taloudellinen näkö-
kulma 
Tavoite       Mittari 
Prosessi 
näkökulma 
Tavoite       Mittari 
 
Oppimisen ja kehitty-
misen näkökulma 
Tavoite       Mittari 
 
Asiakas  
näkökulma 
Tavoite       Mittari 
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asiakaspalveluosaaminen (kuvio 56). Tuloskortin ajateltiin ohjaavaan mittaamaan monipuolisesti 
strategisesti tärkeitä osaamisia, ja saatavan lisäarvoa käytettäessa samaa jaottelua kohdeorganisaa-
tion muun mittaamisen kanssa. Vaikeinta oli löytää osaamista talousnäkökulman alle, ja helpointa 
asiakasnäkökulmaan, sillä kaikesta kerätystä aineistosta erottui selvästi palveluosaaminen.  
  
 
Kuvio 56. Osaamiskartan osaamisten ylätasot tuloskortin osaamisten mukaan 
 
Asiakasnäkökulmaan kartoitetun osaamisen kilpailuetuna olivat asiakaspalvelutaidot ja laadukas pal-
velu, ja tavoitteena oli varmistaa kohdeorganisaation arvon tyytyväinen ja sitoutunut omistaja toteu-
tuminen, sillä tyytyväinen asiakasomistaja on toiminnan kulmakivi. Kohdeorganisaation tuloskortin 
asiakasosiossa mitataan asiakastyytyväisyyteen liittyviä tekijöitä, ja kehittämistyössä osaamiset koot-
tiin kohdeorganisaation käytännön mukaan. Asiakaskokemus syntyy asiakaspalvelijan jokapäiväisen 
toiminnan tuloksena, ja persoonallisessa palvelussa on jokaisen laitettava itsensä likoon asiakasko-
kemuksen parantamiseksi. Jokaisella on valta tehdä päätöksiä asiakkaan ehdoilla ja asiakkaan hy-
väksi. Asiakaskeskeiseltä ja palveluhenkiseltä työntekijältä edellytetään asiakaskeskeisen asenteen 
omaksumista, yrityksen ja sen asiakkaiden ja muiden sidosryhmien välisten suhteiden ymmärtämistä 
sekä oman roolin ja velvollisuuksien tuntemista. Erityisvaatimuksia ovat vuorovaikutustaidot, kyky 
viestiä asiakkaiden ja muiden sidosryhmien kanssa, kyky olla motivoitunut viestimiseen ja vuorovai-
kutuksen ylläpitämiseen sekä vuorovaikutuksen kokeminen palkitsevana.(Grönroos 2010, 445.) Jo-
kaisessa asiakaskohtamisessa on pyrittävä lisäämään myyntiä ja tehtävä asiakkaat tyytyväisemmiksi 
luomalla mieleenpainuvia kokemuksia, ja se edellyttää ymmärrystä asiakaspalvelusta ja myyntityöstä 
(Moilanen 2012, 50–51). Renforsin ja Salon (2013, 6-10) mukaan asiakapalvelu on muuttunut kan-
sainvälistymisen ja itsepalvelun lisääntyessä. Asiakaslähtöisyyttä painotetaan, sillä korkeaa palvelu-
tasoa pidetään menestystekijänä, joka edellyttää syvällistä alakohtaista osaamista asiakkaan tarpei-
den täyttämiseksi, luovuutta ja innovatiivisuutta. On innostuttava uusista ideoista, tunnistettava uu-
sia mahdollisuuksia ja uskallettava kehittää vallitsevia käytäntöjä ja ajatella totutusta poikkeavasti. 
Kulutus muuttuu entistä yksilökeskeisemmäksi, joten tarvitaan muutoshalukkuutta ja kykyä murtaa 
totuttuja kaavoja. Kuluttajien monikasvoisuus luo haasteita, ja palvelu on noussut tärkeimmäksi 
markkinointikeinoksi, ja odotukset ylittävä palvelu takaa asiakastyytyväisyyden. Opetushallitus 
(2010, 8- 9) määrittelee hotelli-, ravintola- ja catering-alan perustutkinnon suorittaneen henkilön 
osaavan toimia työssään asiakaslähtöisesti, tuottaa monipuolisia palveluja ja huolehtia asiakastyyty-
väisyydestä. Asiakaspalvelija esittelee, myy ja tarjoilee asiakkaille tuotteita ja palveluja, ja osaa pal-
vella yksittäisiä asiakkaita ja asiakasryhmiä. Matkailu- ja ravitsemisalan ennakointityön taustaselvi-
tyksen mukaan majoitus- ja ravitsemisalan työntekijöiltä vaaditaan myös vuonna 2020 palveluosaa-
4.Talous 
 
4.1 Aktiivinen myyntityö ja suosittelu 
4.2 Kustannustehokas ja laadukas toiminta 
 
1.Asiakas 
1.1 Perustehtävän ymmärtäminen 
1.2 Iloinen ja aloitteellinen palvelu ja asiakkaan tarpeiden huomiointi 
1.3 Valta ja vastuu asiakaan odotusten ylittämisestä 
1.4 Asiakaspalautteen kerääminen ja ongelmien  hoitaminen 
3.Prosessi 
3.1 Työtehtävien hallinta ja ohjeiden noudattaminen 
3.2 Monitaitoisuus ja oman työn organisointi ja ennakointi 
2.Henkilöstö 
2.1. Itsensä johtaminen ja oman osaamisen kehittäminen 
2.2. Vuorovaikutustaidot sekä tiedonkulun ja osaamisen jakaminen 
2.3 Yhteistyötaidot ja toisten arvostaminen 
Asiakaspalvelu 
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mista ja asiakaspalvelutaitoja sekä kykyä tunnistaa ja ennakoida asiakkaan tarpeita (kuvio 57), ja 
vuoden 2020 vision mukaan majoitus- ja ravitsemispalveluissa osaaminen on korkealla tasolla ja 
palvelu- ja tuotantoprosessit edustavat viimeisintä kehitystä, ja palvelut ja tuotteet täyttävät moni-
puolisesti asiakkaiden tarpeet ja odotukset. (Järvinen, Vatanen ja Tuovinen 2011, 29–30.) 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 57. Majoitus- ja ravitsemisalan osaamiset vuonna 2020 mukaillen (Järvinen ym. 2011, 30.) 
 
Henkilöstönäkökulman tavoitteena oli kohdeorganisaation arvojen mukaan avoin ja vuorovaikuttei-
nen yhteistyö sekä osaava ja innostunut henkilöstö, ja kilpailuetu oli yhteistyössä ja moniosaamises-
sa. Avoin ja luottamuksellinen vuorovaikutus tarkoittaa, että asioista puhutaan oikeilla nimillä ja kä-
sittellään vaikeita asioita. Arvojen mukainen toiminta sisältää myös toisten työn arvostamisen ja 
oma-aloitteisen auttamisen. Toisten osaamista tarvitaan suoriutumisessa yhteisten asioiden hoitami-
sesta ja kehittämisestä, sillä perustehtävä sekä etujen ja palvelujen tuottaminen asiakkaille perustuu 
eri ihmisten, tekijöiden ja ammattien saumattomaan yhteistyöhön. Koko työyhteisön tukea tarvitaan 
myös vaikeuksien voittamiseen ja yhteisen tavoitteen saavuttamiseen. Hyvässä työilmapiirissä on 
mukava tehdä töitä, ja vahva yhteisöllisyys parantaa työskentelymotivaatiota ja saa innostumaan ja 
kehittämään toimintaa. Kun henkilöstö viihtyy ja tukee toisiaan, niin innostuneet, oma-aloitteiset ja 
sitoutuneet asiakaspalvelijat hoitavat työnsä entistä paremmin ja samalla kehittyvät asiakaspalvelun 
laatu ja tuloksekas toiminta. Organisaation kehittymiseen vaikuttavat kommunikointikyky, yhteistyö-
taidot, yksilöiden välisen yhteistyön ja inhimillisten kykyjen kehittäminen, kun taas valvontaan, jär-
keen ja tekniikkaan perustuvien ratkaisumallien merkitys vähenee. (katso Ronthy-Österberg ja Ro-
sendahl 2004, 161.) Jokaisella työyhteisössä on vastuu hyvästä vuorovaikutuksesta (Nissinen 2011, 
17), ja asiantuntijuuden lisäksi on oltava sosiaalisia ja vuorovaikutustaitoja sekä kyky tehdä itsenäi-
siä päätöksiä (Juusela, Lillia ja Rinne 2000, 12). Hotelli-, ravintola- ja catering-alan perustutkinnon 
suorittanut osaa tehdä yhteistyötä tehdään toisten työntekijöiden kanssa asiakkaiden viihtyvyyden, 
turvallisuuden ja hyvinvoinnin edistämiseksi, ja osaajalle kehittyy vahva ammatti-identiteetti, ja hän 
on kiinnostunut ammattitaitonsa kehittämisestä ja seuraa alan kehitystä (Opetushallitus 2010, 8- 9). 
Ravitsemisalalla on oltava yhteistyö- ja tiimitaitoja sekä kyky ylläpitää työhyvinvointia. Oman ja toi-
sen työn arvostaminen on tärkeää. Yleisiin henkilökohtaisiin ominaisuuksiin kuuluvat paineensietoky-
ky, joustavuus, halu kehittää omaa osaamista ja ammattiylpeys eli oman osaamisen arvostaminen. 
(Taipale-Lehto 2012, 22.) Jokaiselta vaaditaan enemmän aktiivisuutta ja oma-aloitteisuutta työn si-
Työntekijätehtävät  Asiantuntija- tai esimiestehtävät  Johtotehtävät  
  
Asiakaspalveluosaaminen  
 
Asiakkaan tarpeiden tunnistaminen  
ja ennakointi  
 
Markkinatuntemus ja palveluketjun 
kokonaisuuden hallinta 
 Yhteistyökyky  Yhteistyökyky  Liiketoimintaprosessin ymmärtäminen  
 Myyntitaidot Ongelmanratkaisukyky Kyky jakaa osaamista/ymmärtää toisten 
osaamista 
Asiakkaan tarpeiden tunnista-
minen ja ennakointi  
Asiakasosaaminen  Asiakkaiden tarpeiden tunnistaminen ja 
ennakointi 
Muutosvalmius  Ihmisten johtaminen  Ihmisten johtaminen ja yhteistyökyky 
Tiimityötaidot  Tiimityötaidot  Ennakointiosaaminen ja muutosvalmius  
 Kyky jakaa osaamista/ymmärtää toisten osaamista  Kyky analysoida tietoa ja ongelmanratkai-
sutaidot 
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sällön ja työyhteisön kehittämiseen; työyhteisössä jokainen osallistuu hyvän johtamisen toteutumi-
seen ja oppivan- ja osallistuvan organisaation rakentamiseen (Nissinen 2011, 17).   
 
Prosessinäkökulman tavoitteena on arvojen mukainen laadukas ja tehokas toiminta. Opetushallituk-
sen (2010, 8- 9) mukaan hotelli-, ravintola- ja catering-alan perustutkinnon suorittanut henkilö osaa 
huolehtia tuotteiden laadusta, turvallisuudesta, terveellisyydestä ja esteettisyydestä, ja arvostaa ja 
edistää suomalaista ruoka- ja tapakulttuuria, ja tekee yhteistyötä työryhmän kanssa asiakkaiden 
viihtyvyyden, turvallisuuden ja hyvinvoinnin edistämiseksi. Hän osaa huomioida kestävän toimintata-
van ja hygieniavaatimukset työssään, ja noudattaa anniskelumääräyksiä ja muita alan sopimuksia ja 
säädöksiä. Myös henkilökunnan sitoutuminen, motivaatio ja moniosaaminen ovat tärkeitä laaduk-
kaan ja tehokkaan toiminnan ja palvelun tekemiseksi (Sneck 2015, 24). Tehokkaan, laadukkaan ja 
erinomaisen palvelun tavoitteena on, että asiakas tulee uudelleen, ja siihen tarvitaan palveluhenki-
siä, vastuullisia, oma-aloitteisia, luotettavia ja yhteistyökykyisiä työntekijöitä. Laadukas toiminta 
edellyttää rohkeutta ja uskallusta mennä epämukavuusalueelle, ja tehdä asioita uudella tavalla. Se 
edellyttää myös entistä enemmän jaettua johtajuutta ja kaikkien osallistumista ja ammattitaitoa toi-
minnan kehittämiseen, ja näkemykset ja ehdotukset tuotteiden kehittämiseksi tai toiminnan paran-
tamiseksi ovat tärkeitä prosessien kehittämiseksi. Lisäksi on oltava sitoutumista, sillä jokaisen on ha-
luttava tehdä parhaansa työryhmässä. (Detert ja Burris 2007.) 
 
Talousnäkökulman tavoitteena on kustannus- ja resurssitehokkuus kilpailukyvyn ja kannattavuuden 
varmistamiseksi. Opetushallituksen (2010, 8- 9) mukaan hotelli-, ravintola- ja catering-alan perus-
tutkinnon suorittanu henkilö osaa toimia kannattavasti ja tuloksellisesti huolehtien tuotteiden laadus-
ta, ja ymmärtää ansaintalogiikan ja kuinka tulokseen vaikutetaan omalla toiminnalla. Asiakaspalvelija 
esittelee, myy ja tarjoilee asiakkaille tuotteita ja palveluja. Aktiivinen myyntityö on asiakkaan kuun-
telemista ja vuoropuhelua asiakkaan kanssa asiakkaan tarpeiden täyttämiseksi. Asiakas kokee aktii-
visen palvelun ja kommunikoinnin parempana palveluna. Tuloksen tekeminen ja laadukas palvelu 
edellyttävät suosittelua, johon tarvitaan itsevarmuutta ja rohkeutta ja esimerkiksi uutuuksien ja seu-
raavan kerran myymistä. Myynti ei synny itsestään, vaan se on tehtävä vaikuttamalla asiakkaaseen 
aktiivisesti, joka kerta innostuneesti ja hymyssä suin. Jokainen asiakaskohtaaminen on tärkeä seu-
raavan kerran myymiseksi ja työntekijän on osattava markkinoida yritystä ja sen tuotteita ja palve-
luita eri tilanteissa (katso Bergström ja Leppänen 2009, 175–176).  
 
Osaamiskartan mallinnukseen valittujen osaamisten strategialähtöisyyttä ja tärkeyttä asiakaspalveli-
jan osaamiselle tarkasteltiin koostamisen jälkeen vielä kerran kriittisesti vertaamalla yksitellen osaa-
misia kehittämistyössä tehdyn asiakaspalvelijan osaamiskuvaukseen sisältyviin osaamisiin ja taitoi-
hin. Mallinnukseen valitut osaamiset olivat hyvin yhtenevät osaamiskuvauksen kanssa, eikä muutok-
sia tarvinnut tehdä, joten seuraavaksi osaamiskarttaan lisättiin arviointimittaristo vahvuuksien ja ke-
hittämistarpeiden määrittelemiseksi sekä olemassa olevan osaamisen arvioimiseksi. Osaamisalueiden 
arviointia varten muokattiin Helakorven (2006, 47) ja Mankan (2006, 117) mittareista numeraalinen 
asteikko yhdestä viiteen. Arviointiasteikko haluttiin pitää suhteellisen laajana, sillä eri vaihtoehdot 
mahdollistivat perus- ja huippuosaamisen lisäksi kehittymisen arvioinnin (katso Hätönen, 2007, 27). 
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Arviointiasteikkoon lisättiin värikoodit (kuvio 58), jotka näyttävät nopeasti silmäilemällä yleiskuvan 
osaamisen tasosta. Esimerkiksi eniten kehittämistä vaativat punaiset kohdat erottuvat helposti.  
 
Taso ja 
väri 
Osaaminen 
1 Ei osaamista asiassa, ei tarvitse osaamista, mutta tietää asian. 
2 Aloittelija (osaa perustaa, mutta tarvitsee työtoverin opastusta ja ohjeita, suoriutuu yksinkertaisista tehtävistä) 
3 Osaaja (toimii itsenäisesti tavallisessa työssä ja muuttaa teorian käytäntöön suoritukseksi) 
4 Ammattilainen (osaa hyvin, ohjaa 1 ja 2 tasolaisia ja pystyy kehittämään) 
5 Asiantuntija (soveltaa asioita usealla tavalla, osaaminen erinomaista, kyky kehittää ja hahmottaa asioita ja 
kokonaisuuksia laajasti sekä ohjaa 3 tason osaajia) 
 
Kuvio 58. Osaamistasojen selitykset ja värikoodit. 
 
Osaamisia arvioidaan osaamistasoluokituksella, jonka tuloksena saadaan osaamisprofiili nykyisen 
työn edellyttämästä osaamista. Se ohjaa suunnittelemaan henkilöstön tarvitsemaa osaamista ja kou-
lutustarvetta. (katso Kokko ym. 2000, 40.) Osaamiskartalla näkyväksi tehtyä osaamista voidaan 
käyttää tarvittavan osaamisen kehittämiseen ja suunnitteluun yksilö- ja työryhmä-, tiimi- tehtävä- tai 
organisaatiotasolla. Kokoamalla osaamista osaamismatriiseiksi saadaan täsmällisempää tietoa ole-
massa olevan osaamisen tasosta kehittämistoimenpiteiden suunnittelemiseksi (kuvio 59).  
 
Asiakaspalvelijan 
osaamiset   
Nimi1 
 
Nimi2 
 
Nimi3 Nimi4 Nimi5 Nimi 6 
 
 Asiakasnäkökulma       
     Tervehdin aina ensin 5 3 4 4 2 4 
     Teen aloitteellista myyntiä jne. 4 3 4 2 1 2 
 
Kuvio 59. Osaamismatriisin malli. 
 
Osaamismatriisia ei tarvitse tehdä erikseen, vaan ryhmän osaamistasoa voidaan arvioida merkitse-
mällä osaamiskarttaan (kuvio 60) arvioinnin kohdalle frekvensseinä, monellako henkilöllä on ykkös-
tason osaamista, monellako on kakkostason jne. (katso Hätönen 2011, 29.) 
 
1. Asiakas näkökulma:  1 2 3 4 5 
Ymmärrän perustehtäväni ja konseptin tavoitteet ja toimin niiden mukaisesti. 0 0 1 3 4 
Tähtään toiminnallani asiakassuhteiden luomiseen ja kanta-asiakkaisiin. 0 0 2 5 1 
jne.      
   
Kuvio 60. Esimerkki työryhmän osaamiset frekvensseinä 
  
4.4 Osaamiskartan testaaminen  
  
Osaamiskarttaa testattiiin kehityskeskusteluissa, joissa työntekijän osaamista arvioitiin osaamiskar-
tan avulla pohtimalla osaamista työntekijän itsearvioinnin pohjalta ja keskustelemalla olemassa ole-
van osaamisen tasosta, tarvittavasta osaamisesta sekä sopimalla kehityskohteet ja konkreettisia ke-
hittämiskeinoja (katso Osaamisen johtaminen ja osaamiskeskustelut 2011). 21–24.3.2016 pidetyistä 
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kolmesta kehityskeskustelusta muodostui osaamiskartan ensimmäinen testauskierros, joiden mu-
kaan työntekijät kokivat itsearvioinnin jonkun verran haastavaksi joutuessaan menemään epämuka-
vuusalueelle. Itsearvioimistaitoja oli käytetty vähän, eikä ollut totuttu arvioimaan yksityiskohtaisesti 
omaa osaamista ja toimintaa. Osaamiskartan täsmälliset arviointikohteet verrattuna perinteisen kehi-
tyskeskustelun laajoihin keskusteluaiheisiin mahdollistivat tarkan yksilön tietoihin, taitoihin ja osaa-
miseen kohdistuvan dialogin, jossa yhdessä keskustellen pystyi ohjaamaan työntekijää ymmärtä-
mään ja arvioimaan strategista osaamistaan sekä löytämään konkreettisia toimenpiteitä osaamisen 
kehittämään. Osaamiskartta auttoi esimiestä kehityskeskusteluun valmistautumisessa paneutumaan 
ja löytämän keskusteluun yksilölle tärkeimmän kehitettävän osaamisen. Dialogissa oli myös helppo 
haastaa työntekijää pohtimaan, mitä tekemällä voidaan saavuttaa seuraavan osaamistaso, vaikka 
numeraalinen arviointi ei ollut tärkeintä, vaan itse keskustelu kehittymistavoitteiden ja kehittymisen 
varmistamiseksi. Ensimmäisen testauskierroksen jälkeen pohdittiin, pitäisikö osaamiskartan osaamis-
tasot määritellä numeroiden sijaan kunkin tason edellyttäminä kuvauksina ja konkreettisina tekemi-
sinä, sillä olisi se helpottanut määrittelemään nykyistä osaamis- ja tavoitetasoa. Kun osaamistasojen 
kuvauksia ei ollut, piti yhdessä keskustellen pohtia esimerkiksi, millaista osaamista on nelostasolla ja 
mitä se on viitostasolla. Osaamistasojen kuvaukset yhdenmukaistaisivat ja nopeuttaisivat arviointia, 
mutta toisaalta keskustelemalla löydettiin jokaiselle henkilökohtaisemmat tavoitteet, vaikka se vei 
hieman enemmän aikaa. Kenties numerollinen osaamistaso, ei edes ole niin tärkeä, kuin syntynyt 
keskustelu ja yhteisymmärrys kehitettävästä osaamisesta ja osaamisen kehittämisen toimenpiteistä. 
Osaamistasojen kuvauksia ei lisätty, sillä ajateltiin, että syntynyt keskustelu pakottaa pohtimaan 
osaamista syvällisemmin ja pohtimaan kehityskohteita, jolloin tulee enemmän ymmärrystä ja muisti-
jälkiä osaamisen kehittämiseksi. Osaamiskartan pohjalta pystyi painottamaan kohdennetusti asioita, 
ohjaamaan keskustelua ja haastamaan alaista kyselemällä kehitettävistä alueista. Samalla piti kui-
tenkin huolehtia siitä, että antaa puhujan roolin alaiselle. Kehityskeskustelua tarvittiin vielä osaamis-
keskustelun lisäksi mahdollistamaan keskustelu esimerkiksi yhteistyöstä ja työilmapiiristä.    
 
Osaamiskartan tavoitteena oli olla yksinkertainen, selkeä ja helppokäyttöinen formaatti, jonka tavoit-
teena oli välttää vaikeita ja monimutkaisia termejä, jotta osaaamiskartta olisi käyttäjäystävällinen 
niin työntekijän kuin esimiehen näkökulmasta. Ensimmäisen testauskierroksen jälkeen kysymyksiä 
karsittiin reilusti, osaamiskarttaa yksinkertaistettiin ja selvennettiin testihaastatteluissa saatujen pa-
lautteiden ja kokemusten mukaan. Ensimmäisen testaamisen jälkeen osaamiskartasta vähennettiin 
tai yhdisteltiin 15 arviointikohdetta, jotka eivät tuottaneet hyödyllistä dialogia tai joissa arvioitiin sa-
mantyyppistä osaamista kuin jossain muussa kysymyksessä. Esimerkiksi oman osaamisen kehittämi-
seen, lisämyyntiin, toisten auttamiseen ja tiedon jakamiseen liittyviä kysymyksiä yhdisteltiin, ja lisäk-
si elämysten tuottamiseen liittyvä kysymys jätettiin pois. Kysymysten tiivistäminen mahdollisti kak-
sisivuisen osaamiskartan fontin isontamisen, ja arvioitavia osaamisia jäi 56 kappaletta. Samalla muu-
tettiin myös osaamiskartan osaamisväittämien asettelua poistamalla useasta kohtaa osaan -sana, jo-
ka korvattiin preesensissä olevalla verbillä, jotta saatiin kuvattua osaamisen lisäksi myös asian to-
teuttamista. Esimerkiksi osaan kerätä asiakaspalautetta -lause korvattiin lauseella kerään asiakaspa-
lautetta, joka ilmaisee myös tekemisen asteen. Joten myös tekeminen saatiin arvioitavaksi, sillä 
pelkkä osaaminen ei riitä, vaan asiat on vietävä käytäntöön asti. Testatessa huomattiin myös, että 
kehityskeskustelussa molempien osallistujien oli vaikea pysyä samassa kysymyksessä keskustelun si-
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vutessa aiheita, jotka liittyivät arvioitavaan väittämään kyseisen henkilön kohdalla, joten osaamis-
karttaan lisättiin numerointi ohjaamaan keskustelua. Kaikki osaamisväittämiä ei haluttu numeroida, 
joten numeroitiin tasapainotetun tuloskortin mukainen pääryhmittely neljään osaamisalueeseen ja 
niiden alle pääkysymysalueet, jotta osaamiskartta mahtui kolmelle A4-sivulle (liite 10). 
 
Toisella testauskierroksella 2-5.4. testattiin uutta lomaketta myös kolmessa kehityskeskustelussa, ja 
toisen kierroksen haastatteluissa tunnin kehityskeskustelun aika riitti paremmin, sillä kysymysten 
vähentäminen selkiytti osaamiskarttaa ja paransi keskittymiskykyä. Osaamisista pystyttiin keskuste-
lemaan myös rauhallisemmin, ja testaamisen mukaan osaamisen arviointi osaamiskarttaa hyödyn-
tämällä osoitti, mitä osaamista on, mitä puuttuu, mitä pitää kehittää ja mistä on poisopittava, ja aut-
toi laatimaan kehittämissuunnitelmia. Osaamistasojen numerointi oli myös riittävällä tasolla, ja hel-
potti kysymysten kohdistamista. Lomake oli käytännöllisempi ja kysymykset ymmärrettävämpiä ja 
yksiselitteisempiä, vaikka myös tämän testikierroksen jälkeen poistettiin ja yhdenmukaistettiin esi-
merkiksi moniväittämäisiä kysymyksiä. Testauksen tuloksena tiivistettiin vielä muutamia kysymyksiä 
ja vähennettiin edelleen muutama osaaminen pois, joten osaamisväittämiä jäi 50 kappaletta. Myös 
pääosaamistasoille lisättiin arviointimahdollisuus, jota ei ensimmäisellä kierroksella ollut. Halutessa 
voidaan arvioida osaamista vain pääotsakkeiden mukaan arvioimalla koko alueen väittämiä yhdellä 
arvosanalla tai laittamaan siihen arvio koko osaamisalueesta. Se auttaa hahmottamaan, mitkä 
osaamisalueet ovat kenelläkin vahvuuksia, ja mitkä vaativat eniten kehittämistä ja esimiehen tukea. 
Kehittämiskohteet voidaan valita kyseiseltä alueelta, ja käyttää myös eniten aikaa kyseisen alueen 
dialogiin. Samalla muutettiin myös osaamisten järjestystä loogisemmaksi: esimerkiksi henkilös-
tönäkökulmaan vaihdettiin ensimmäiseksi väittämäksi itsensä johtamistaidon arviointi, ja vasta sen 
jälkeen yhteistyötaitojen ja toisten arvostamisen arviointi. Kolmatta testauskierrosta ei enää tehty, 
sillä ajateltiin, että osaamiskartta oli käyttökelpoinen tehtyjen muutosten jälkeen. Testaamisen pe-
rusteella osaamiskarttaan on helppo päivittää tarvittavaa osaamista, ja osaamiskartan koostaminen 
tukee myös tuloskortin nostamista osaamisen alueelle, ja tasapainotetun tuloskortin mukainen jaot-
telu on tuttu ja käytössä kohdeorganisaation kaikissa toimipaikoissa, mikä osaltaan varmistaa moni-
puoliset näkökulmat osaamisen kartoittamisessa ja kehittämisessä.  
 
4.5 Osaamiskartan mallintaminen 
 
Osaamisen kehittämisen lähtökohtana on kuilu nykyisen ja tavoiteltavan osaamisen välillä. Strategiat 
ohjaavat toimintaa ja kytkevät yksilöiden oppimisen organisaation tavoitteisiin. (Heikkilä, Jokinen ja 
Nurmela 2008, 40–41.) Organisaation menestyminen edellyttää Helakorven (2005, 171–173) mu-
kaan osaamisen ymmärtämistä strategisena voimavarana, joka varmistaa uudistumisen ja auttaa 
saavuttamaan keskeiset tavoitteet. Yhteinen visio ja päämäärä saavat ihmiset oppimaan ja pyrki-
mään parhaaseen suoritukseen. Osaamisen kehittämisen ja arvioinnin perustaksi tarvitaan keskuste-
lua yhteisestä visiosta, sillä pitää tietää, mihin ja miksi ollaan menossa, mitä resursseja tarvitaan 
(osaamistarve), mitä resursseja on käytettävissä (osaamisvaranto ja -kartoitus) ja mitä puuttuu 
(gap). Lisäksi on tiedettää, miten tarvittavaa osaamista hankitaan, kehitetään tai rekrytoidaan. Ny-
kyosaamisen lisäksi on oltava yhteinen käsitys tulevaisuuden tavoitteista, jotta tulevaisuuden osaa-
misen painopisteet ja arvioinnissa tarvittavat osaamiskuvaukset voidaan määrittää. (Hätönen ja 
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Muukkonen 1999, 13.) Osaamisen johtaminen ja kehittäminen pohjautuvat strategiaan, jossa on 
olennaista tulevaisuudessa tarvittava osaaminen. Osaamisen kartoittamista ja analysointia tarvitaan 
oppimisprosessin tuloksen osaamisen kehittämiseen. Osaamisen kehittäminen on uuden oppimista ja 
vanhasta pois oppimista. Kehittämisen ja kaiken kehittymisen lähtökohtana pidetään tietoisuutta 
osaamisesta ja sen puutteista, eikä tiedostamatonta osaamista voida hyödyntää. (Sydänmaanlakka 
2000, 124; 2004, 150–151; 2008, 87; Sistonen 2008, 86.) 
 
Osaamistarpeet ovat dynaamisia ja muuttuvat toimintaympäristön, asiakkaiden odotusten ja strate-
gioiden muuttuessa, eikä osaamiskartta ole koskaan valmis (Lankinen ym. 2004, 11–12). Osaamis-
tavoitteita pitäisi tarkistaa strategian ja toimintaympäristön muuttuessa, ja osaamisen ennakointi ja 
päivittäminen varmistavat, että käytettävät resurssit sijoitetaan ajoissa tarvittavan osaamisen kehit-
tämiseen. Ydinosaamista punnittaessa arvioidaan organisaatiossa olevaa ja tulevaisuudessa tarvitta-
vaa osaamista, vaikka silloinkin arvioidaan vain tällä hetkellä tunnistettavissa olevaa tulevaisuuden 
osaamista. Uuden osaamisen omaksuminen vie aikaa, ja uuden osaamisen ollessa aidosti käytössä, 
on se todennäköisesti tulevaisuuden kannalta vanhaa, sillä tulevaisuus on kirinyt ohi. (Harju 2002, 
165.) Organisaatiossa olevaa osaamista on tunnistettava osaamiskartoituksella, jotta sitä voidaan 
kehittää ja hyödyntää sekä siirtää hiljaista tietoa. Osaamista tarvitaan, sillä kilpailuetua luodaan uu-
distamalla liiketoimintaa vastaamaan tulevaisuuden tarpeita, ja vaikka pysyviä kilpailuetuja ei voi ke-
hittää, auttaa panostaminen muutostekijöiden ennakoimiseen reagoimaan ketterästi. Omaa toimin-
taa on jatkuvasti asemoitava asiakkaisiin, kilpailijoihin ja myös vasta tulemassa oleviin muutoksiin 
nähden. (Meristö, Molarius, Leppimäki, Laitinen ja Tuohimaa 2007, 4-10.) Lankinen ym. (2004, 37) 
toteavat, että Dave Ulrichin (1998) mukaan globaalissa kilpailussa menestys perustuu kykyyn toimia 
nopeasti, aktiivisesti ja uutta etsien, jolloin henkilöstön ja organisaation kyvykkyydet, osaamiset ja 
oppiminen ratkaisevat. Myös työntekijöiden on tunnistettava osaamisensa, sillä heidän on pystyttävä 
sopeutumaan työelämän muutoksissa muuttuviin työtehtäviin (Hanhinen 2007, 82).  
 
Palvelukeskeisen yrityksen on luotava palvelukulttuuria, jossa noudatetaan yrityksen strategiaa ja 
arvoja niin, että ne heijastuvat vuorovaikutustilanteisiin. Johdon ja esimiesten on puhuttava hyvän 
palvelun ja palvelukulttuurin merkityksestä, jotta palvelukulttuuri on uskottavaa, ja osaamiskartan 
mallinnus mahdollistaa osaamiskeskustelut hyvän palvelun kehittämiseksi niin yksilö- kuin työryhmä-
tasolla. (katso Grönroos 2000, 311). Jokaisen työryhmässä on tiedettävä, mitä osaamista tarvitaan, 
ja kehitetään yksilöinä ja työryhmänä yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi (Otala ja Ahonen 2005, 
115–116). Osaamiskartan mallinnuksessa osaamiskartta on asiakaspalvelijan osaamisten kokonaisjä-
sennys, joka tekee näkyväksi organisaation strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi tarvittavaa 
osaamista (kuvio 61), ja ohjaa toimintaa kohti visiota luomalla keskustelua tarvittavasta osaamises-
ta. Osaamisen kartoitusprosessi auttaa hahmottamaan tarvittavaa osaamista muuttuvassa toimin-
taympäristössä, ja toiminnan strategiset ja kriittiset tekijät, asiakkaiden odotukset ja tulevaisuuden 
tarpeet huomioivaa osaamiskarttaa pitää päivittää, sillä asiakkaiden uudet tarpeet ja toimintaympä-
ristön haasteet vaativat tarkastelemaan ja määrittelemään uudelleen osaamisvaatimuksia. Uuden 
osaamisen tunnistaminen on tulevaisuushakuista, ja sen kuvaamiseen menee aikaa, joten osaamis-
tarpeisiin on reagoitava ajoissa. Osaamiskarttaa kannattaakin päivittää mallinnuksen mukaisesti esi-
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merkiksi vuosittain integroimalla se vuosisuunnitelmiin, jotta se auttaa saavuttamaan strategisia ta-
voitteita. (katso Hätönen 2007a, 9-11.)  
 
  
 
 
 
  
 
 
 
Kuvio 61. Osaamiskartta kehityskeskustelun välineenä vie strategiaa kohti visiota 
 
Osaamiskartan mallinnukseen liittyy osaamiskarttaan sisältyvän osaamisen kartoittaminen osana or-
ganisaation ja työryhmän toiminnanohjausta, ja siinä hyödynnetään osallistavia menetelmiä. Jokai-
sen oman työnsä parhaan asiantuntijan pitää saada vaikuttaa ja käyttää omaa osaamistaan organi-
saation parhaaksi, sillä osaamisen johtamista ja tavoiteltavaa oppivanorganisaation ihannetilaa voi-
daan rakentaa vain antamalla ääni ja tilaa kokemuksellisuuden moniäänisyydelle. Mallinnuksessa 
kartoitetaan organisaatiossa tarvittavaa strategista osaamista, joka kuvataan näkyviksi ja konkreetti-
siksi taidoiksi ja tekemiseksi osaamiskarttaan. Osaamista voidaan kartoittaa eri ryhmien esimerkiksi 
yksilön, jonkun ammattiryhmän tai koko toimipaikan osaamiskarttaan sen mukaan mikä on tarkoi-
tuksenmukaisinta. Osaamiskartoitus kannattaa toteuttaa ylhäältä alaspäin osallistamalla eri organi-
saatiotasoja osaamiskeskesteluihin. Samalla jalkautetaan strategiaa, muodostetaan yhteinen käsitys 
työtehtävän edellyttämästä osaamisesta ja opitaan yhteinen käsitteistö tarvittavista osaamisalueista, 
joka toimii pohjana myöhemmin tehtäville osaamisen arvioinnille kehityskeskusteluissa. Tänään teh-
ty yksilöiden osaamisen kehittämiseksi varmistaa menestymisen tulevaisuudessa myös organisaatio-
na. (katso Juuti 2001, 311–330; Aarrevaara ja Stenvall 2006, 9; Sydänmaalakka 2007, 154–157.)   
 
Osaamiskartan mallinnuksen prosessikuvaus alkaa loppuvuodesta pohjustettaessa budjetointiproses-
sissa seuraavan vuoden tavoitteita ja henkilöstön koulutussuunnitelmaa esimerkiksi osaamismatrii-
sista ja yksilöiden kehityskeskusteluista saadun tiedon pohjalta. Osaamiskarttaan koottava osaami-
nen pohjautuu johdon määrittelemään ja ohjeistamiinn strategisiin tavoitteisiin ja kilpailuetua tuot-
taviin ydinosaamisiin(kuvio 62). Työryhmän tarkastellaan työryhmän yhteistä osaamista ja kehittä-
mistarpeita. Ryhmäosaamiskeskusteluissa, jota voidaan kutsua myös osaamiskeskusteluksi, sillä se 
painottuu tavoitteisiin ja osaamiseen ja siinä arvioidaan työryhmän tarvitsemaa osaamista tavoittei-
den saavuttamiseksi. v pohditaan ja kartoitetaan, millä osaamisella ja tekemisellä annetut yhteiset 
tavoitteet saavutetaan. Osaamiskeskustelussa käydään ensin läpi budjetti ja yhteiset tavoitteet. 
Myös johdon budjetointiohjeistuksessa antaman kilpailuetua tuottavan ydinosaamisen painotukset 
käydään läpi pohjaksi osaamisen kartoittamiselle. Yhteisten tavoitteiden läpikäynti jalkauttaa strate-
giaa työryhmän yhteiseksi tekemiseksi ja rakentaa yhteisymmärrystä tavoitteista, tulevaisuudesta ja 
siitä, miten ne saavutetaan. Halutessa voidaan käydä läpi myös työyhteisötutkimuksen tuloksia, jot-
ka esimerkiksi kohdeyrityksessä valmistuvat loppuvuodesta yleensä marraskuussa. Niistä voidaan 
myös nostaa tarvittavaa ja kehitettävää osaamista osaamiskeskustelun avulla osaamiskarttaan, joka 
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mahdollistaa tarvittavan osaamisen nostamisen yksilöiden kehityskeskusteluissa yksilön kehittämis-
kohteeksi. Osaamisen kartoittaminen yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi voidaan tehdä esimer-
kiksi tehokkaalla ja kaikkien osallistumisen mahdollistavalla learning cafe-menetelmällä, jossa pohdi-
taan työryhmänä, millä osaamisella ja mitä osaamista kehittämällä saavutetaan asetetut tavoitteet. 
Osaamista voidaan kartoittaa tarpeen mukaan tasapainotetun tuloskortin neljän näkökulman mu-
kaan tai Viitalan (2013, 71) ja Otalan (2002, 224) osaamisen ennakoimisen mallin osaamisten mu-
kaan riittävään, kehitettävään, puuttuvaan ja poistettavaan/pois opittavaan osaamiseen. Haluttaessa 
voidaan tehdä myös työyhteisön yhteisen osaamiskeskustelun pohjalta työyhteisön osaamisen kehit-
tämissuunnitelma, joka sitoo henkilöstöä, sillä se on tehty yhteisellä päätöksellä: yhteinen keskustelu 
ja yhteinen päätös. Kehittämissuunnitelmaan valitaan enintään kolme kehitettävää osaamista ja niille 
kehittämistoimenpiteet. Ryhmäosaamiskeskustelu auttaa konkretisoimaan strategiaa osaamiseksi 
purkamalla tavoitteet konkreettisemmiksi tekemisiksi ja taidoiksi. Samalla sosiaalinen vuorovaikutus 
ja yhdessä osaamisesta puhuminen, näkymysten argumentointi ja ja vaihtoehtoisten näkökulmien 
pohtiminen perustelevat, auttavat ymmärtämään ja edistävät yhteisiä tavoitteita ja niiden edellyttä-
mää osaamista ja osaamisen jakamista. Myös vuorovaikutus itsessään, ongelmien ratkaiseminen ja 
yhdessä toiminen lisäävät oppijoiden motivaatiota kehittyä. Samalla kun osaamiskeskustelu tuo stra-
tegiasta johdetut tavoitteet ja tarvittavan osaamisen systemaattisesti lähemmäksi arjen työtä ja toi-
minnan kehittämistä, on se luodessaan yhteistä näkemystä tulevaisuudesta ja tarvittavasta osaami-
sesta myös panostus tulevaisuudessa tarvittavalle osaamiselle. (katso Heikkilä 2006, 68; Toimipai-
kan esimiestyön käsikirja 2012, 22.)  
 
 
 
Kuvio 62. Strategisista tavoitteista osaamis- ja kehityskeskustelujen kautta yksilön tavoitteiksi.   
 
Ryhmäosaamiskeskustelun jälkeen yhdessä kartoitettua strategista osaamista siirretään ja päivite-
tään tarpeen mukaan osaamiskarttaan Kaplanin ja Nortonin (2004a, 53) kehittämän tasapainotetun 
tuloskortin neljän ulottuvuuden mukaan. Esimerkiksi esimies ja vuorovastaavat voivat päivittää uutta 
ja tarvittavaa osaamista osaamiskarttaan kehityskeskusteluja ja kehittämistä varten. Osaamisen päi-
vittäminen ryhmäosaamiskeskusteluissa kartoitetusta osaamisesta, kirkastaa samalla, mihin tulevana 
vuonna pitää keskittyä henkilöstön johtamisessa. Osaamiskeskusteluprosessi etenee yksilötasolle 
kehityskeskustelussa, jossa arvioidaan ja verrataan yksilön osaamista itsearviointien ja esimiehen te-
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kemän arvioinnin pohjalta osaamisvaatimuksiin, ja asetetaan osaamisen kehittämiseksi yksilölliset 
tavoitteet, jotka on yhdistetty koko työyhteisön ja organisaation osaamistarpeisiin. Kehityskeskustelu 
varmistaa, että jokainen yksilö ymmärtää roolinsa, vastuunsa ja mahdollisuutensa toteuttaa strate-
giasta johdettuja tavoitteita ja tavoitteiden täytäntöönpanoa. Yhteistyö ja yhteiset tavoitteet työelä-
mässä rakentuvat pitkälti sen olettamuksen pohjalle, että niissä on oltava yhteisiä intressejä. (katso 
Jokivuori 2004, 291; S-ryhmän kehityskeskustelu 2010, 2-3.) Osaamiskartan testauksissa huomat-
tiin, että on tärkeämpää synnyttää kehitettävää ja innostavaa dialogia ja pohtia osaamista kehittäviä 
tekemisiä, kuin arvioida numeraalisia arvosanoja, joka huomioitiin lisäämällä mallinnukseen henkilö-
kohtaiset osaamisen ohjauskeskustelut. Niissä voidaan seurata yksilöiden kehitettävän osaamisen 
välitavoitteiden toteutumista, antaa palautetta ja asettaa uusia tavoitteita. Sen lisäksi työyhteisö tar-
vitsee koko ajan arjen keskustelua osaamisesta ja kehittymisestä sekä palautetta varmistamaan ke-
hittymistä. Työyhteisö saadaan toimimaan mahdollisimman hyvin yhtenä kokonaisuutena virittämällä 
päivittäin jatkuvaa keskustelua parhaiden käytäntöjen löytämiseksi, ja työyhteisön kokonaisuutta ra-
kennetaan vahvistamalla yhteisöllisyyttä, joka määrittää käyttäytymisen toisia kohtaan. Myönteinen 
yhteisöllisyys mahdollistaa toimintaan osallistumisen ja kuulumisen joukkoon, josta ollaan ylpeitä. Se 
mahdollistaa myös yksilöllisyyden ja luovan toiminnan. Nikkilä ja Paasivaara 2007, 96, 111.) 
 
Kehityskeskusteluissa osaamiskartan avulla tehdyn osaamisen kartoittamisen ja arvioimisen pohjalta 
voidaan koota työryhmän osaamisesta osaamismatriisi tai kerätä osaamiskarttaan työryhmän osaa-
misen frekvenssit, joista saadaan pohja työryhmätason osaamisesta seuraavan vuoden osaamisen 
kehittämisprosessille, joka alkaa budjetoinnista. (katso Hätönen, 2007, 43.) Osaamismatriisin koos-
taminen ei yksinään riitä, vaan se toimii herättäjänä ja alkusysäyksenä kehittämistavoitteiden aset-
tamiseen. Suunnitelmat ja tavoitteiden asettaminen on tärkeää, sillä ne yleensä toteutuvat, koska 
ajatukset ohjaavat toimintaa suunnitelmien suuntaisesti. Kirjalliset suunnitelmat pakottavat ajatte-
lemaan sekä ohjaavat keskustelua ja edistävät kommunikointia.(katso Palmu 2003, 43.) Oppimista 
arvostavassa organisaatiossa tuetaan oppimista niin yksilö- kuin ryhmätasolla, ja organisaation op-
piminen on jatkuvaa vuoropuhelua osaamisesta (katso Nummelin 2007, 124), ja Juuti (2010c, 30) 
puhuu johtamisen palvelutoiminnasta, joka näkyy arjen vuorovaikutuksessa esimiesten tukiessa 
henkilöstön kehittymistä pitkällä aikavälillä, ja osaamiskartan mallinnus (kuvio 63) auttaa toteutta-
maan keskustelua osaamisesta organisaatiossa suunnitelmallisesti. Osaamiskartan mallinnusprosessi 
käynnistyy uudelleen syksyllä, kun budjetoinnin yhteydessä alkaa seuraavan vuoden toiminta- ja 
henkilöstön koulutussuunnitelmien laatiminen. Alkuvuodesta käydään työryhmän ryhmäosaamiskes-
kustelu ja rotaatio jatkuu edelleen mallinnuksen mukaan.  
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Kuvio 63. Osaamiskartan osaamisen kartoittamisen ja kehittämisprosessin mallinnusprosessi 
 
Osaamisen kartoittaminen ja osaamiskartat mahdollistavat työelämän osaamisen ja uuden oppimi-
sen systemaattisemman kehittämisen ja arvioinnin, ja osaamiskartta toimii työvälineenä abstraktin 
osaamisen näkyväksi tekemisessä osaamisen johtamiseksi, arvioimiseksi, kehittämiseksi ja strategian 
toteuttamiseksi. Osaamiskarttaa voidaan käyttää strategisen ydinosaamisen, vahvuuksien ja kehit-
tämistarpeiden tunnistamiseen, arvioimiseen ja kehittämiseen, toiminta- ja kilpailukyvyn varmistami-
seen, osaamistarpeiden ennakointiin ja henkilöstövoimavarojen suunnitteluun esimerkiksi rekrytoin-
nissa kartoittamaan sopivinta työntekijää. Osaamiskartat ja osaamiskartoitukset tekevät näkyväksi, 
mitä osaamista tarvitaan, mitä osaamista on hankittava tai mistä osaamisesta on luovuttava. Ne aut-
tavat myös ennakoimaan ja hankimaan osaamista, jolla pärjätään tulevaisuudessa. Kehittäessään 
osaamista osaamiskartat auttavat tehostamaan toimintaa, parantamaan kannattavuutta, lisäämään 
kasvua ja uusien palveluiden kehittämistä, kuten myös henkilöstön motivointia, asiakkaiden ymmär-
tämistä, kysyntään ja toimintaan vaikuttavien tekijöiden ennakoimista, prosessien kehittämistä ja 
organisaation ongelmien ratkaisemista. (katso Ojasalo ym. 2014, 11–12.) 
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arjen keskusteluissa 
koko ajan 
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5 JOHTOPÄÄTÖKSET, POHDINTA JA JATKOTUTKIMUSAIHEET  
 
Palveluyrityksen toiminta on niin hyvää kuin sen osaaminen (Heikkilä 2014, 9). Lähivuosien suurissa 
haasteissa esimiesten on tunnistettava henkilöstön osaaminen, kartoitettava tarvittava osaaminen ja 
luotava puitteet osaamisen kehittämiselle (Olkkonen 2014). Menestyminen palvelualalla perustuu 
yhä enemmän aineettomaan pääomaan ja ihmisten johtamiseen, joten tarvitaan tietoa ja ymmärrys-
tä siitä, miten osaaminen syntyy ja miten opitaan (katso Sistonen 2008, 10). Kaiken johtamisen ja 
kehittämisen tavoitteena on saavuttaa visio ja strategiset tavoitteet (katso Sydänmaanlakka 2008, 
90; Seppänen-Järvelä ja Vataja 2009, 13). Tavoitteiden saavuttamiseksi tarvitaan osaamista, osaa-
misen johtamista ja kehittämistä, ja on suunniteltava, miten organisaatiossa olevaa tietoa ja osaa-
mista säilytetään ja kehitetään. (katso Roos ym. 2006, 13–15; Brewer ja Brewer 2010, 334; Puusa 
ja Reijonen 2011, 6; Viitala 2013, 170.) Kilpailukyky riippuu siitä, mitä organisaatiossa osataan, mi-
ten osaamista hyödynnetään ja kuinka opitaan uutta. Osaamista on johdettava entistä järjestelmälli-
semmin, tavoitteellisemmin ja pitkäjänteisemmin osana yrityksen kokonaistoimintaa (katso Ranki 
1999, 11–16; Viitala 2005; Reinboth 2008, 20, 34). Osaamiskartan mallinnus mahdollistaa osaami-
sen systemaattisen tunnistamisen ja johtamisen, ja ohjaa toimintaa kohti strategisia tavoitteita vie-
mällä strategiaa käytäntöön (katso Viitala ja Jylhä 2013, 302). Osaamiskartta auttaa myös kirkasta-
maan työyhteisön perustehtävää, tulevaisuuskuvaa ja arvoja, joihin perustehtävä pohjautuu, jotta 
jokaisella olisi selkeä kuva siitä, mihin tähdätään yhteisellä toiminnalla. (katso Palmu 2003, 29–30, 
44–46; Nikkilä ja Paasivaara 2007, 92; Heikkilä 2009, 27; Moisalo 2011, 38.)  
 
Organisaatiota kehitetään kehittämällä henkilöstön osaamista organisaation strategian mukaisesti, 
(katso Kotter 2007), sillä se, osaamisellaan tai osaamattomuudellaan toteuttaa yrityksen strategiaa 
(katso Jalava ja Uhinki 2007, 7-10, 37; Sistonen 2008, 41–49.) Ylin johto päättää tulevaisuuden nä-
kymistä ja menestykseen johtavasta strategiasta ja tavoitteista, työyhteisö toteuttaa tavoitteet käy-
tännössä, mutta todelliset tulokset ja työn tekeminen riippuvat yksittäisten ihmisten tekemisistä hei-
dän toteuttaessaan strategiaa työnsä arkisissa valintatilanteissa (katso Järvinen 2014, 29–31). Yksi-
lön osaaminen voidaan kytkeä organisaation päämääriin ja tavoitteisiin hyödyntämällä osaamiskart-
taa osaamisen johtamiseen. Osaamiskartoitus ja – kartan mallinnus vievät strategiaa arkeen keskus-
teluissa ja muuttaa sitä käytännön konkreettisiksi tekemisiksi, ja auttavat yksilöitä muodostamaan 
strategiasta oman näkemyksen ja ymmärryksen. Jotta strategiaa voidaan konkretisoida jokapäiväi-
siksi toimenpiteiksi ja teoiksi, on sisäistettävä sen ydin. Yksilön osaamisen ja työmarkkina-arvon ke-
hittämisen liittäminen yrityksen toiminnan ja kilpailukyvyn kehittämiseen synnyttää win-win tilanteen 
eli molemminpuoleisen hyödyn. Molemmat menestyvät, kun tavoitellaan yhteistä päämäärää ja tar-
jotaan yksilöille mahdollisuus kasvuun, luovuuteen, työniloon, mikä lisää myös työhön sitoutumista. 
(katso Bauman 2002; Harju 2002, 12; Viitala 2005, 109, 120; Otala 2006, 3; Paasivaara 2009, 115; 
Juuti 2010b, 24; Moisalo 2010, 143–144 Tuomi ja Sumkin 2012, 52.)  
 
Kyky oppia ja reagoida nopeasti muuttuvan toimintaympäristön tuomiin muutoksiin auttaa pärjää-
mään kiristyvässä kilpailussa palvelualalla, ja kilpailijoitaan nopeammin oppivilla organisaatioilla on 
todellinen kilpailukyky (katso Huuhka 2010, 85). Tarvitaan oikeita välineitä ja systemaattista osaami-
sen johtamista, jotta voidaan reagoida muutoksiin osaamista kehittämällä. Osaamiskartan mallinnus 
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on yksi väline osaamisen kartoittamiseen ja arvioimiseen, ja muutoksessa mukana pysymiseksi on 
suunniteltava, miten osaamista ja muutoksissa tarvittavaa uutta osaamista hankitaan, ylläpidetään 
ja kehitetään. Kilpailu käydään osaavista ihmisistä, oppimisesta, osaamisesta ja tiedon hyödyntämi-
sestä. Hyvä osaaminen tuo kustannustehokkuutta ja laatua prosessien sujuvuuteen, lisää asiakas-
tyytyväisyyttä ja – uskollisuutta ja vaikuttaa taloudellisen tuloksen kehittymiseen sekä parempiin ta-
loudellisiin resursseihin toiminnan kehittämiseksi (katso Otala 2008, 15–26, 44). Osaamiskartan mal-
linnuksen avulla ylläpidetään ja kehitetään strategian toteuttamiseen tarvittavaa tärkeää ydinosaa-
mista tunnistamalla ja kartoittamalla olemassa olevaa, tavoitteiden ja tulevaisuuden edellyttämää ja 
puuttuvaa osaamista. Osaamisen käsitteiden monimuotoisuus, abstraktius ja osaamisen painopistei-
den muuttuminen toimintaympäristön muutoksissa tuovat haasteita, joita on helpompi käsitellä yh-
dessä keskustellen. Osaamiskartan mallinnus mahdollistaa tarvittavasta osaamisesta puhumisen ku-
ten myös tarkempien henkilökohtaisten tavoitteiden asettamisen, kun organisaation tavoitteiden 
saavuttamiseksi tarvittava osaaminen on tehty näkyväksi. Tarvittavan osaamisen kuvaaminen tehtä-
väkuvauksessa ja osaamiskartassa muuttavat hiljaista tietoa näkyväksi, joka mahdollistaa osaamisen 
arvioinnin ja itsearvioinnin. Näkyväksi tehtyjä osaamisvaatimuksia voidaan hyödyntää rekrytoinnissa 
ja perehdytyksessä. Näkyväksi tehty osaaminen auttaa urakehityksen suunnittelua ja sisäisen liikku-
vuuden hyödyntämistä, jotta saadaan suunniteltua oikeat ihmiset oikeille paikoille. Osaamiskartta 
toimii myös pohjana osaamisen kehittämissuunnitelmiin ja niiden seurantaan. Sitä voidaan hyödyn-
tää myös osaamiseen liittyvissä yhteisöllisissä keskusteluissa. Kun osaamisen taso on selvillä, voi-
daan etsiä yhdessä keinoja osaamisen kehittämiseksi ja jakamiseksi luomalla mahdollisuuksia hiljai-
sen tiedon siirtymiseen. (Viitala 2005, 322; Hätönen 2007, 11; Otala 2011a, 7.)   
 
Keskustelut osaamisesta yksilöiden ja työryhmän kanssa auttavat kohdentamaan osaamisen kehit-
tämisresursseja tarkoituksenmukaisemmin(katso Otala ja Ahonen 2005, 115–116), eikä osaamiskar-
tan mallinnuksen tarkoituksena ole arvioida numeraalisesti osaamista, vaan tekemällä osaamista nä-
kyväksi tuottaa tietoa toiminnan kehittämisen ja yhdessä käytävien keskustelujen pohjaksi. Mittaa-
malla osaamisen syvyttä eikä työtekijän hyvyyttä edistetään hyvän ilmapiirin ja vuorovaikutuksen 
kehittymistä ja aitoa dialogia osaamisesta. Ihmisten välisessä sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ra-
kentuu dialoginen johtaminen vastavuoroisena prosessina alaisen ja esimiehen välillä (katso Yukl 
2002, 10–11; Kalliomaa 2009, 40). Osaamiskarttaa voidaan käyttää osaamisen kehittämisen ja op-
pimisen ohjaamisen välineenä kehityskeskusteluissa. Osaamiskartoitus antaa syvyttä kehityskeskus-
teluihin ja auttaa esimiestä päivittäisjohtamisessa mallintaessaan konkreettisesti osaamistasoa ja 
mahdollistaessaan vuoropuhelun osaamisen kehittämisestä. Osaamiskartta tukee myös yksilön op-
pimista auttamalla arvioimaan osaamista ja sopimaan konkreettisista kehittämiskohteista. (katso 
Pentti 2006,16–17.) Osaamiskartat ohjaavat osaamisen kehittämistä organisaation tavoitteiden mu-
kaisesti. Osaamiskarttojen ja osaamisen arviointi kehityskeskusteluissa mahdollistavat rikkaan dialo-
gin yhteisten osaamistavoitteiden löytämiseksi ja osaamisen kehittämiseksi. Osaamiskartta auttaa 
myös antamaan kehittävää palautetta yksilöiden osaamisen kehittymiseksi. Osaamiskartta tehostaa 
kehityskeskustelua, sillä sen avulla on helppo ottaa keskusteluun osaamiskarttaan kuuluvia haasteel-
lisia tekijöitä ja ohjata keskustelua yksilön osaamisen mukaisesti. Arjen johtaminen pyrkii yhteisölli-
syyden rakentamiseen ja luomaan sellaisen työyhteisön kulttuurin, jotta arvot ja näkemykset yhtei-
sestä perustehtävästä ja tulevaisuudesta saadaan toteutumaan toiminnassa. Siihen tarvitaan jatku-
         
         111 (166) 
vaa dialogia ja toiminnan arviointia, jota voidaan toteuttaa esimerkiksi osaamisen kartoittamisella ja 
arvioinnilla osaamis- ja kehityskeskusteluissa ja lisäämällä työn arjessa keskustelua osaamista, jotka 
yhdistävät työyhteisön toiminnan suunnittelun ja arvioinnin työyhteisön normaaliin keskinäiseen 
kanssakäymiseen.(katso Palmu 2003, 19; Nikkilä ja Paasivaara 2007, 112; Sistonen 2008, 100.)  
   
Osaamiskartan mallinnuksen hyödyntäminen on yksi tapa johtaa osaamista. Sitä tukemaan voidaan 
käyttää esimerkiksi tietoisesti johdetun oppimisen ideaalitavoitteen oppivan organisaation elementte-
jä luomalla mahdollisuuksia kartoitetun ja kehitettävän ydinosaamisen jakamiseen (katso Sarala ja 
Sarala 2001, 54; Juuti 2003, 9; Sydänmaanlakka 2007, 73). Sosiaalinen vuorovaikutus, yhteistyö ja 
keskustelu ovat tärkeitä tiedon ja osaamisen siirtämisessä, eikä osaamista hiljaisena tietona välitetä 
automaattisesti eteenpäin, vaan se on siirrettävissä vuorovaikutuksessa yhdessä tekemällä ja puhu-
malla (Ståhle ja Grönroos 2002, 90–91; Salminen 2005, 103). Osaamisen varmistamiseksi kannattaa 
käyttää myös jaettua johtajuutta, jotta työyhteisön jäsenet kulkisivat samaan suuntaan, kohtaisivat 
haasteita innokkaasti ja keskustelisivat keskenään (katso Juuti 2013, 9-10). Henkilöstö oman työnsä 
parhaana asiantuntijana kannattaa ottaa mukaan kehittämään osaamista, sillä he tuntevat toimin-
nan kannalta tärkeimmät tekijät (Kotter 2007). Yhdessä oppiminen motivoi ja innostaa ihmisiä osal-
listumaan yhteiseen kehittämisprosessiin. Osallistumisen kautta työyhteisöstä tulee aktiivinen oman 
osaamisensa ja työnsä kehittäjä. Jokainen voi tuoda omia näkökulmiaan keskusteluun. (Hakkarai-
nen, Lonka ja Lipponen 2004, 301; Toikko ja Rantanen 2009, 91.) Työhteisön sisäinen yhteistoimin-
nallisuus on yhteydessä työyhteisön selviytymiseen toimintaympäristön muutoksissa (Schein 1987, 
73–74; Gummersson 1998, 260; Isaacs 2001, 308–311; Sarala ja Sarala 2001, 39).  
 
Kehittämistyön tavoitteena oli tuottaa konkreettisena tuotoksena osaamiskartan mallinnus. Kehittä-
mistyöhön käytettiin työelämän tutkimukselliselle kehittämistyölle tyypillistä konstruktiivista lähesty-
mistapaa, joka pyrkii käytännönläheiseen kehittämiseen. Kohdeyrityksessä tarvittiin osaamisen kehit-
tämiseen suunnitelmallisen kehittämisen mahdollistava työväline. Osaamiskartan mallinnus tehtiin 
konkreettiseksi välineeksi osaamisen kartoittamiseen ja arvioimiseen. Kehittämistyön perustana oli 
osoitettu tiedon puute (katso Kylmä ja Juvakka 2007, 45). Kehittyminen nähdään prosessina ja tu-
loksena, joka tähtää uusiin tuotteisiin, tuotantoprosesseihin ja järjestelmiin tai jo olemassa olevan 
olennaiseen parantamiseen. Kehittämistyössä luotiin osaamisen johtamiseen työvälineen mallinnus 
osaamisen kartoittamiseksi ja arvioimiseksi. Konstruktiivinen lähestymistapa soveltui kehittämistyö-
hön, joka tavoittelee paremman menetelmän kehittämisellä ja osaamiskartan mallinnuksen avulla 
parempaa osaamista asiakaspalveluun.(katso Heikkilä ym. 2008, 21.)  
 
Kehittämistyön prosessin viimeisenä vaiheena oli kehittämistyön arviointi, vaikka arviointia tehtiin 
koko prosessin ajan kuvaamalla ja arvioimalla itse kehittämisprosessia ja sen tuotosta (katso Ojasalo 
ym. 2014, 24- 26, 65). Kehittämistyö syntyi kiinnostuksesta perehtyä työpaikalla tapahtuvaan osaa-
misen kehittämiseen, ja halusta kehittää sellainen infrastruktuuri, jonka varassa osaaminen kehittyisi 
integroimalla osaamisen johtaminen toiminnanohjausjärjestelmiin ja päivittäisjohtamiseen. Kehittä-
mistyön tavoitteena oli luoda kohdeorganisaation käyttöön selkeä, helppokäyttöinen ja käyttäjäystä-
vällinen työväline osaamiskartan mallinnus kartoittamalla ja tekemällä asiakaspalvelijan tarvitsemaa 
osaamista näkyväksi, jotta kohdeorganisaatiossa voidaan johtaa, hyödyntää ja kehittää tavoitteelli-
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sesti strategisesti tärkeää osaamista yksilö- ja organisaatiotasolla. Pyrkimyksenä oli välttää vaikeita 
ja monimutkaisia termejä, jotta osaamiskartasta muodostui käyttäjäystävällinen työväline osaamisen 
arviointiin, jotta se käyttäjäystävällisenä työkaluna otettaisiin käyttöön ja hyödynnettäisiin osaamisen 
kehittämisessä. Osaamiskartan mallinnuksen testaaminen kehityskeskusteluissa osoitti, että osaa-
miskartta oli toimiva ja toi esille yksilön vahvuudet ja kehittämiskohteet sekä ohjasi kehittämissuun-
nitelmien laatimisessa. Osaamiskartan osaamiskuvaukset muuttivat hiljaisen tiedon näkyväksi ja an-
toivat osaamiselle dokumentoidun muodon. Asiakaspalvelijan osaamiskartta toimi mallinnuksena, 
jonka avulla voidaan mallintaa ja koosta osaamiskartta keskusteluineen eri työtehtäviin ja liikeideoi-
hin osaamisen johtamisen työvälineeksi. (katso Hätönen 2007, 49.)  
 
Kehittämistyön kontekstina oli tarveruokailussa toimivan asiakapalvelijan osaaminen, jossa palvelu-
prosessi perustui osittain asiakkaan itsepalveluun ja osittain asiakaspalvelijan toimintaan. Kehittä-
mistyössä kartoitettiin asiakaspalvelijan osaamista ja koottiin strategisesti tärkeää osaamista tasa-
painotetun tuloskortin neljän ulottuvuuden alle. Kehittämistyössä laadittiin osaamisen arviointiloma-
ke hyödynnettäväksi yksilön osaamisen arviointiin, rekrytointiin, perehdyttämiseen, kehityskeskuste-
luihin ja urasuunniteluun. Lisäksi sitä voidaan käyttää osaamismatriisina työyhteisön osaamisen ku-
vaamisessa ja kehittämisessä ja strategian implenmentoinnissa yksilötasolle ja osaamisen kehittämi-
sessä organisaation tavoitteiden suuntaisesti. Tarvittavaa osaamista kerättiin strategialähtöisesti kar-
toittamalla myös asiakkaiden toiveita ja toimintaympäristön muutosten edellyttämää osaamista, sillä 
tavoitteena oli kartoittaa osaamista, joka auttaa kohdeorganisaatiota hyödyntämään ydinosaamista 
sekä huomioimaan asiakkaiden toiveet ja tulevaisuuden osaamisen haasteet. Osaamiskartoitus vah-
visti kehittymistä tukevaa työkulttuuria (katso Hätönen 2003, 20). Tunnistamalla tarvittavaa osaa-
mista edistettiin osaamisen kehittämistä palvelun laadun parantamiseksi ja osaavan henkilöstön ke-
hittymistä kilpailueduksi kohdeorganisaation strategian mukaan.  
 
Aihe on ajankohtainen ja tärkeä, sillä kohdeorganisaatio päivitti strategiansa viime keväänä, eikä 
systemaattista osaamisen kartoittamista työryhmissä ollut tehty lähiaikoina. Osaamiskartan mallin-
nus toimii strategisena työvälineenä ja tukee muuttuneen strategian viemistä käytännön osaamiseksi 
työntekijätasolle. Osaamisen ylläpitäminen ja kehittäminen on tärkeää, eikä kohdeorganisaation kal-
taisissa isoissa yrityksissä pärjätä yhdellä osaamiskartalla. Osaamiskartan mallinnus oli tarpeellinen, 
sillä se auttaa kartoittamaan ja päivittämään osaamista tarpeen mukaan eri liikeideoiden, konsepti-
en, työtehtävien, roolien tai työryhmätason näkökulmasta. Lisäksi se auttaa lisäämään keskustelua 
ja arviointia osaamisen kehittämiseksi. Osaamiskartan mallinnus auttaa kohdeorganisaatiota kartoit-
tamaan ja kehittämään tarvittavaa osaamista määrittelemällä ja tekemällä näkyväksi abstraktin 
osaamisen näkyväksi. Se auttaa kehittämään osaamista organisaation tavoitteiden mukaisesti, jotta 
kohdeorganisaatio pärjäisi alati tiukemmin kilpailuilla markkinoilla. Osaamiskartta on väline, joka 
huomioi ja yhdistää yksilölliset tarpeet, käytettävissä olevat resurssit ja kohdeyrityksen tavoitteet 
osaamisen kehittämiseksi. Osaamiskartta auttaa kehittämään strategisen kilpailuedun edellyttämää 
osaamista myös yksilötasolla, ja se tuo strategiasta johdetut tarpeet lähemmäksi arjen työtä, jossa 
niitä voidaan kehittää. Se auttaa viestimään organisaation strategisia valintoja selkeästi, jotta yksilöt 
voivat kehittää omaa osaamistaan yrityksen strategian mukaisesti. Osaamiskartan mallinnus auttaa 
myös esimiehiä ohjaamaan yksilöiden osaamista organisaation ja yksilön kannalta mahdollisimman 
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optimaaliseen suuntaan, sillä yksilöitä on kehitettävä kaikkien omista lähtökohdista, mutta kohti yh-
teistä tavoitetta. (katso Laakso-Manninen ja Kirjavainen 2002). 
 
Osaamiskartat kirkastavat ja tekevät näkyväksi myös tehtävää osaamisen kehittämistä, sillä kohde-
organisaation työyhteisötutkimuksessa (2015) näkyi kehittymisen ja oppimisen osiossa kehittämis-
tarve. Henkilöstö ei koe kehittyvänsä ja oppivansa työssään. Osaamiskartat selkeyttävät ja konkreti-
soivat osaamisen tavoitteita ja arviointia sekä kirkastavat yksilön henkilökohtaisten osaamistavoittei-
den laatimista osaamiskeskusteluissa, ja tekee yksilön kehittymistä näkyväksi, joten osaamiskartan 
mallinnus on tarpeellinen ja hyödyllinen. Kohdeorganisaatio voi hyödyntää osaamiskartan mallinnus-
ta ottamalla käyttöön strategisia osaamistavoitteita kuvaavan osaamiskartan perinteiseen kehitys-
keskusteluun. Osaamiskartta ohjaa keskustelemaan ja arvioimaan yksilön työssään tarvitsemaa stra-
tegista osaamista, ja pohtimaan kehittämistoimenpiteitä osaamisen kehittämiseksi ja jakamiseksi 
työyhteisössä yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Lisäksi osaamiskartta vie strategiaa yksilötasol-
le kehityskeskusteluissa. Mahdollisuudet yksilölliseen kehittymiseen motivoivat organisaation kehit-
tämiseen, joten työntekijöille pitää pystyä tarjoamaan yksilölliseen kehittymiseen mahdollisuuksia.   
 
Kohdeyrityksessä pitäisi antaa henkilöstön vaikuttaa organisaation tulevaisuuteen antamalla mahdol-
lisuus osallistua osaamisen kehittämiseen, sillä yksilöiden osaamisesta pitää kehittää organisaation 
osaamista. Osaamiskartan mallinnus mahdollistaa kohdeyrityksessä oppivan organisaation element-
tien hyödyntämisen osaamisen kartoittamisessa: samalla kun henkilöstö osallistetaan osaamisen kar-
toittamisprosessiin yhteisöllisillä menetelmillä esimerkiksi ryhmäosaamiskeskustelut viedään strategi-
aa käytäntöön ja autetaan ymmärtämään perustehtävää ja organisaation tavoitteita. (katso Toiviai-
nen ja Hänninen 2006, 139; Hätönen, 2007, 10–11.) Lisäämällä kohdeorganisaatiossa osaamisen 
kartoittamiseen ja arvioimiseen liittyvää keskustelua esimerkiksi ryhmäosaamiskeskusteluissa voi-
daan luoda yhteistä tulevaisuutta, yhteisiä tavoitteita ja yhteinen näkemys osaamisen kehittämises-
tä. Samalla muutetaan strategiaa käytännön tekemiseksi tai osaamiseksi jokaisen työssä. Koko työ-
ryhmän mukaan ottaminen osaamisen kartoittamiseen tuo uusia ideoita, tutustuttaa yksilöt tarvitta-
vaan osaamiseen, mahdollistaa sosiaalisen osaamisen jakamisen, lisää yhteistä ymmärrystä ja käsi-
tystä tarvittavasta osaamisesta ja tavoitteista. Mahdollisuus käyttää ammattitaitoa organisaation ke-
hittämistyöhön parantaa sitoutumista, motivoi ja innostaa työskentelemään kohti yhteisiä tavoitteita. 
Ryhmäosaamiskeskusteluissa yhteisten tavoitteiden edellyttämää osaamista voidaan kartoittaa ja 
määritellä kohdeorganisaatiossa esimerkiksi learning cafe-menetelmällä, Samalla tuetaan yhteisölli-
syyttä pohtimalla, miten voidaan hyödyntää olemassa olevia vahvuuksia ja kehittää osaamisvajeita. 
Kohdeorganisaatiossa voidaan tehdä ryhmäosaamiskeskustelun pohjalta yhdessä työryhmän kanssa 
työryhmäkohtaisia osaamisen kehittämissuunnitelmia yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi osaami-
sen kehittymisen tukemiseksi ja kehittymisen arvioimisen mahdollistamiseksi. 
 
Osaamiskartan mallinnus auttaa kohdeyritystä myös uusien henkilöiden rekrytoinnissa ja perehdyt-
tämisessä, sillä se kuvaa työhön kuuluvia strategisesti tärkeimpiä osa-alueita. Sitä voidaan käyttää 
sellaisenaan perehdyttämiseen tai halutessa voidaan luoda perehdytyslomakkeita sen pohjalta. 
Osaamiskartan mallinnus helpottaa myös työvuorolistan suunnittelua tekemällä olemassa olevan 
osaamisen näkyväksi: työvuorot voidaan suunnitella niin, että jokaisesta työvuorosta löytyy tarvitta-
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va määrä perusosaajia ja huippuosaajia, jotka tukevat ohjausta tarvitsevia. Myös henkilöstölle lisä-
työtä tarjoava kutsujärjestelmä vaatii toimiakseen osaamisen kartoittamista, jotta avoimeen vuoroon 
löydetään sopivaa osaamista. Osaamiskarttaa voi kehittää yhdistämällä siihen kutsujärjestelmän 
vaativan osaamisen kartoittaminen, jolloin kehityskeskusteluissa voidaan keskustella halukkuudesta 
osaamisen laajentamiseen, urakehityksestä ja tarjota samalla mahdollisuus lisätyöhön. Osaamiskar-
tan avulla tehdyt osaamisen arvioinnit mahdollistavat myös työyhteisön tai tietyn ammattiryhmän 
osaamisen koostamisen osaamisprofiiliksi tai – matriisiksi kehittämistoimenpiteiden suunnittelemi-
seksi. Kohdeorganisaatiossa henkilöstöhallinto voi hyödyntää eri toimipaikkojen osaamismatriiseja 
saadakseen tietoa koko organisaation osaamisen kehittämiseksi. Osaamiskartan mallinnus mahdollis-
taa myös pitkän tähtäimen kehittymisen kehittämällä tulevaisuuden osaamistarpeita pitkäjänteisesti. 
 
Kohdeorganisaatiossa kannattaa ymmärtää osaamista, osaamisen johtamista ja oppimista, jotta or-
ganisaatiosta voidaan luoda oppimisympäristö, joka kehittää oppimista luovemmaksi, luontevam-
maksi, innovatiivisemmaksi ja mukaansa tempaavammaksi. Vain oppiva organisaatio voi olla kehitty-
vä organisaatio, ja kehittyvästä organisaatiosta voi tulla menestyvä. Kehittämistyö ja osaamiskartan 
mallinnus auttavat virittämään kohdeorganisaatiossa avointa keskustelua osaamisesta ja toimenpi-
teistä osaamisen kehittämiseksi, jotta kohdeorganisaatio voi osaava henkilöstö kilpailuetunaan hyö-
dyntää ydinosaamistaan sekä huomioida asiakkaiden toiveet ja tulevaisuuden osaamisen haasteet. 
Osaamisen kehittäminen lisäämällä keskustelua osaamisesta voi synnyttää kohdeorganisaatiossa po-
sitiivisen kehän työn tekemiseen ja työyhteisöön. Osaamista kehittämällä parannetaan työkykyä ja 
vaikutetaan ammattitaitoon ja työtyytyväisyyteen. Samalla parannetaan koko työyhteisön toimivuut-
ta, jolloin asiakastyytyväisyys paranee ja asiakasuskollisuus lisääntyy. Osaamisen kehittäminen tukee 
myös kohdeorganisaation arvojen (tyytyväinen ja sitoutunut omistaja, osaava ja innostunut henki-
löstö, avoin ja vuorovaikutteinen yhteistyö ja tehokas toiminta) mukaista toimintaa. Osaamisen ke-
hittämisellä vastattiin myös työn tuottavuuden kasvuvaateeseen, sillä palvelun laadun kehittymisen 
myötä tuloksellisuus ja kannattavuus parantuvat, ja laadukkaasta palvelusta saadaan kilpailuetua. 
(katso Lahtinen ja Isoviita 2001, 62 - 63.) Osaamiskartan mallinnus oli tärkeä ja tarpeellinen väline 
kohdeorganisaation strategisen osaamisen johtamiseksi ja kehittämiseksi, ja kehittämistyö tuotti 
toimivan välineen osaamisen kartoittamiseen, arvioimiseen ja kehittämiseen mahdollistamalla osaa-
misen johtamiseen liittyvää keskustelua ja vuoropuhelua kohdeorganisaatiossa, ja on myös tarvitta-
essa päivitettävissä ja hyödynnettävissä myös muissa organisaatioissa, joten tämä kehittämistyö 
vastasi tarkoitustaan.   
 
Kehittämistyön tarkoituksena oli kehittää kohdeorganisaatiolle osaamiskartan mallinnus osaamisen 
johtamiseen. Osaamisen kehittäminen eteni ottamalla osaamiskartta käyttöön kehityskeskusteluihin 
muutamassa toimipaikassa. Vaikka osaamisen johtamisessa tiedonkeruun ja mittaamisen aika alkaa 
olla ohi ja valmiiden lomakepatteristojen ei katsota edistävän osaamisen kehittämistä (katso Tuomi 
ja Sumkin 2012, 37), osaamiskartan mallintaminen, osaamisen kartoittaminen ja arvioiminen mah-
dollistavat dialogin käymisen osaamisesta. Keskustelu on tärkeää osaamisen kehittämiseksi ja yhtei-
söllisyyden rakentamiseksi, eikä niinkään itse osaamisen mittaamiseksi. Viimeaikaisissa osaamisen 
johtamiseen liittyvissä kansainvälisissä artikkeleissa esimerkiksi Hutchings ja Corr (2011, 439–454) 
ovat kartoittaneet yksityiskohtaisesti kompetensseihin ja taitoihin liittyviä tekijöitä, joilla saavutetaan 
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ammattitaito. Heidän mielestään yleinen tasokuvaus ei riitä kuvaamaan ammattitaitoa, ja he esittivät 
konservaattori-restauroijan ammattitaidon viitekehyksen kompetensseja yhdistävänä kognitiivisena 
rakenteena, jossa jokaisella tasolla on yksilöllinen määrä tietoa ja taitoja. Viime vuosina on siirrytty 
osaamispohjaisiin malleihin arvioida osaamista ja toimintaa, eikä enää uskota, että pätevyys syntyy 
vain lisääntyvällä kokemuksella. Terveystieteissä sitä on käytetty paljon osaaminen tunnistamista ja 
tekemistä näkyväksi. Esimerkiksi Breen, Shorten, Aboulafia, Zhang, Hockemeyr ja Dietrich (2014, 
531–536) tekivät selkäydinpunktion suorittamisesta osaamiskartan osaamisen lisäämiseksi ja arvioi-
misen mahdollistamiseksi. Toisaalta Tzortzakin (2014, 858 – 879) mukaan palvelun johtamisessa te-
hokas osaamisen hyödyntäminen mahdollistaa ainutlaatuisten kykyjen kehittämisen asiakastyytyväi-
syyden lisäämiseksi, mikä korostaa organisaatiossa olevan osaamisen hyödyntämistä. Olemassa ole-
van osaamisen säilyttämistä, tunnistamista ja arvioimista tärkeämpää on uuden tiedon ja osaamisen 
tuottaminen ja jakaminen, jonka myös osaamiskartta mahdollistaa.Tiedon jakamisen merkitystä pal-
velualalla korostettiin Asishin, Rodriguesin ja Vittaleswarin (2012) todetessa tutkimuksessaan, että 
osaamisen jakaminen työyhteisössä henkilöstön kesken on tärkeää, sillä ilman sitä ei osaamista tu-
kevat toiminnot eikä uusin tekniikka saa osaamisen johtamista tuloksekkaaksi.  
 
Uudet suuntaukset osaamisen johtamisessa liittyvät innovaatiokyvyn kehittämiseen osaamisen joh-
tamisella, ja esimerkiksi Beng-Hui (2012) selvitti, että kannattaa keskittyä innovaatiokykyyn olennai-
sesti vaikuttaviin tekijöihin kuten osaamisen hankintaan, hyödyntämiseen ja jakamiseen. Osaamisen 
johtaminen on myös liitetty viimeaikaisissa kansainvälisissä artikkeleissa johtamistaitoihin, johtami-
sen käytäntöihin, yrityksen pätevyyteen ja taloudelliseen ajatteluun. Andreeva ja Kianto (2012, 617–
636) osoittivat että, osaamisen johtaminen on tärkeää, sillä tiedolla ja osaamisen johtamisella on ti-
lastollisesti merkittävä vaikutus tuloksellisuuteen ja kilpailukykyyn, kun henkilöstö- ja tieto- ja vies-
tintäteknologiaa johdettaessa niiden käytännöt ovat yhteisessä linjassa. Pitkään vähälle tutkimiselle 
jäänyttä organisaatiossa olevan tiedon ja osaamisen saaminen käyttöön tehokkaasti ja oikean suun-
taisesti, jota on tutkinut Moustaghfir ja Schiuma (2013, 495), sekä Bosua ja Venkitachalam (2013, 
331) todetessaan, että osaamisen johtaminen on liitettävä osaamisprosesseihin, mikä vahvistaa 
osaamisen vaikuttavuutta. 
  
Vaikka osaamisen johtamisten näkökulmaa (esim. Storey ja Hull 2010; Lages, Simões, Fisk ja Kunz 
2013) ja asiakkaalle tuotetun arvon näkökulmaa (esim. Boksberger ja Melsen, 2011; Mustak, Jaak-
kola ja Halinen 2013) on tutkittu paljon, on tehty vähemmän molempia näkökulmia samanaikaisesti 
huomioivaa tutkimusta. Edvardssonin ja Oskarssonin (2011) mukaan osaamisen johtamisen ja ar-
vonluomisen välistä yhteyttä ei ole vielä tutkittu täydellisesti, vaikka siitä on ollut paljon keskustelua 
jossa on huomioitu yrityksen näkökulma, mutta ei kysytty asiakkaalta heidän arvon muodostumis-
taan(esimerkiksi Gebert, Geib, Kolbe ja Brenner 2003; Kaplan and Norton 2004b; Rezgui, 2007). Vo-
rakulpipatin ja Rezguin (2008) mukaan osaamisen johtaminen on perinyt arvon muodostumisen ky-
kyä, mutta joitain kysymyksiä on jäänyt selvittämättä. Martelo-Landroguez ja Martin-Ruiz (2016) 
mukaan johtamisessa pitäisi keskittyä osaamisen johtamiseen, joka olisi nähtävä organisaation ky-
kynä, jossa asiakas nähdään avaintekijänä, joka auttaa yrityksiä luomaan maksimaalista asiakashyö-
tyä. Kehittämistyön osaamiskarttaa kehitettiin yritykseen strategisen osaamisen näkökulmasta, vaik-
ka siinä pyrittiin huomioimaan myös asiakkaan toiveiden mukaista osaamista kartoittamalla tarvitta-
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vaa osaamista asiakaspalautteista ja asiakastyytyväisyystutkimuksista. Huomioimalla ja kartoittamal-
la osaamista enemmän asiakkaan näkökulmasta kysymältä asiakkaalta suoraan asiakaspalveluun liit-
tyvästa osaamisesta, saatettaisiin osaamiskarttaan saada tehtyä näkyväksi uudenlaista osaamisen. 
  
Osaamisen johtamisessa puhutaan kolmesta sukupolvesta, vaikka kehittyminen ei ole ollut lineaaris-
ta siirtymistä sukupolvesta toiseen, sillä kaikki sukupolvet ovat yhä läsnä. Ensimmäinen tietotekni-
nen lähestymistapa painottuu tiedon hallintaan ja tietoteknisiin ratkaisuihin kuten tiedon prosessoin-
tiin ja siirtämiseen. Toisen sukupolven keskustelulle on tyypillistä organisatorisen kehittämisen lähes-
tymistapa, jossa korostuu hiljainen ja kokemuksellinen tieto sekä osaamisen merkitys organisaatiol-
le. Osaamisen johtamisella luodaan toimintamahdollisuuksia ja edellytyksiä keskusteluille ja hyvien 
käytäntöjen sekä oivallusten levittämiselle, jolloin yhteisöllisyys vahvistuu ja tietotekniset ratkaisut 
muuttuvat osaamista tukevaksi. Hiljaista ja kokemuksellista tietoa prosessoimalla yhdessä osaami-
nen siirtyy työyhteisön yhteiseksi osaamiseksi. Osaamisen johtamisen kolmas polvi korostaa sosiaali-
suutta entistä vahvemmin, jolloin painotus on organisatorisessa dialogissa ja jaetussa tulkinnassa 
(Kivinen 2008, 193), ja on kyettävä hallitsemaan muutosjohtamista ja innovatiivisuutta. (katso No-
naka ja Takeuchi 1995, 8–10, 59–61; Kivinen 2008, 66–73, 115–118, 192–193.) Kehittämistyö pai-
nottui toisen ja kolmannen sukupolven osaamisen johtamiseen painottaessaan avoimen vuorovaiku-
tuksen, sosiaalisuuden ja dialogien merkitystä sekä jatkuvaan muutokseen perustuvan ja huomioi-
van osaamiskartan mallintamisessa. 
 
Konstruktiivinen lähestymistapa vaati menetelmällisiltä ratkaisuilta enemmän kuin ilmiön kuvaamista, 
selittämistä tai ennustamista (katso Kylmä ja Juvakka 2007, 45), ja kehittämistyön menetelmälliset 
valinnat edistivät yhteisiä tiedon tuottamistapoja ja työyhteisön tietämyksen jakamista esimerkiksi 
työryhmän learning cafe – menetelmän keskustelussa. Asiakaspalvelijan osaamistarvetta kartoitettiin 
liittämällä teoriaan ja sisäiseen aineistoon eri organisaatiotasoja osallistamalla ja eri tiedonkeruume-
netelmiä hyödyntämällä hankittua tietoa asiakaspalvelijan tarvitsemasta osaamisesta. Näkemyksiä 
kerättiin haastattelemalla päätösvallan omaavaa toimialajohtajaa, teemahaastattelemalla esimiehinä 
toimivia ja toimeenpanovallan omaavia ravintolapäälliköitä ja yhteistoiminnallistamalla ja osallista-
malla työntekijöitä ja vuorovastaavia, jotka toteuttavat päätöksiä arjen työssään. Eri organisaa-
tiotasojen mahdollisuus vaikuttaa osaamiskartan mallinnuksen osaamiskartoitukseen varmisti tiedon 
saannin monialaiselta ryhmältä, jolla oli monipuolisemmat näkemykset kuin yksittäisillä ihmisillä. Li-
säksi mahdollistui tiedon yhdistäminen uusilla tavoilla sekä uudet ratkaisut, ja samalla konkretisoitui 
johdon, esimiesten ja työntekijöiden pyrkimys yhteiseen tavoitteeseen ja parhaaseen lopputulok-
seen. (katso Toikko ja Rantanen 2009,10; Ojasalo ym. 2014, 17–26.) 
 
Konstruktiivisellä lähestymistavalla on pragmaattinen tai käytännöllinen totuuskäsitys, ja totuutena 
pidetään sitä, mikä toimii, joten osaamiskortin testaaminen kuului kehittämistyöhön. Kehittämistyös-
sä testattiin osaamiskartan toimivuutta osaamisen itsearvioinnissa ja kehityskeskusteluissa, ja sen 
pohjalta korjattiin ja kehitettiin osaamiskartan toimivuutta. Tulosten jakamiseen ja raportointiin olisi 
pitänyt käyttää enemmän aikaa, sillä kehittämistyön kuvaamisen lisäksi raportoinnin tarkoituksena 
on viedä työtä eteenpäin, jäsentää ajatuksia, synnyttää keskustelua ja antaa palautetta. Kehittämis-
työn kannalta olisi ollut tärkeää, että johtopäätöksien ja tulosten syvällisempään pohdintaan olisi va-
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rattu enemmän aikaa, ja myös enemmän yhtäjaksoista aikaa, jotta olisi ollut helpompi pitää punai-
nen lanka kirjoittamisessa. Pohdintaa vaikeutti lisäksi kehittämistyön laaja lähestyminen aiheeseen, 
joten kehittämistyötä olisi pitänyt rajata tiukemmin ja korostaa selkeämmin oleellisimpia tekijöitä 
(katso Ojasalo ym. 2014, 65- 66.) Kehittämistyössä olisi osaamista kannattanut kartoittaa enemmän 
yhteistoiminnallisesti henkilöstön kanssa keskustellen, ja etenkin osaamiskartan testaamiseen ja ke-
hittämiseen osallistaa kehittämistyöhön osallistuneita eri organisaatiotasoja tai antaa se testattavaksi 
toiseen toimipaikkaan. Kohdeorganisaation ja myös muiden organisaatioiden kannattaa koota omia 
kehittämis- ja testausryhmiä hyödyntäessään osaamiskartan mallinnusta oman osaamisensa kehit-
tämiseen saadakseen parhaan hyödyn osaamiskartasta. Kehittämistyöhön käytettävissä olevat re-
surssit eivät mahdollistaneet osaamista kuvaavia kirjoitettuja osaamiskuvauksia eivätkä tavoite-
tasomittariston laatimista (katso Otala 2002, 224–227), jotka olisivat tehneet osaamiskartasta tar-
kemman välineen osaamisen arviointiin, mutta arviointiasteikko jouduttiin määrittelemään kaikille 
osaamisalueille sopivina numeraalisina yleisilmauksina  
 
Empiirisen aineiston kerääminen oli kehittämistyön antoisin vaihe, vaikka koko kehittämistyö oli kiin-
nostava ja koko prosessi oli sisäisesti palkitseva, sillä tutkimusaihe oli mielenkiintoinen ja tarpeelli-
nen. Kehittämisprosessi kehitti kehittämistyön tekijän taitoa analysoida osaamista ja kehittämistar-
peita yrityksen tarvoitteiden saavuttamiseksi, kuten myös ajattelua ja valmiuksia johtaa ja kehittää 
kohdeorganisaation strategista osaamista yksilö- ja organisaatiotasolla. Konstruktiivinen lähestymis-
tapa oli uusi, haastellinen ja opettavainen työtapa, ja kirjoittaminen oli mielenkiintoinen ja monivai-
heinen oppimisprosessi, joka opetti kehittämistyöhön liittyviä lainalaisuuksia. Kirjoittaminen oli oppi-
misen ja ilon lähde, ja tärkeimmäksi konkreettiseksi oppimiseksi muodostui rajaamisen taito. Vaikka 
kirjoittaminen selkeyttää ajatuksia ja vie työtä eteenpäin, pitää hallita rajaamisen taito, sillä kaikki 
tuotteliasta kirjoittajaa kiinnostava tieto ei mahdu mukaan. Taito keskittyä olennaiseen ja tiivistää on 
erityisen tärkeää, ja siihen olisi pitänyt kiinnittää koko kirjoittamisprosessin ajan enemmän huomio-
ta, jotta kehittämistyö olisi keskittynyt syvällisemmin osaamiskarttaan, ja jotta kehittämistyön rapor-
tointiin olisi käytetty käytettävissä olevia resuresseja tehokkaasti ja taloudellisesti. 
 
Luotettavuutta arvioidaan yleensä validiteetti (pätevyys) ja reliabiliteetti (toistettavuus) käsitteillä, 
jotka yhdessä muodostavat kokonaisluotettavuuden. Ulkoinen validiteetti ymmärretään yleistettävyy-
tenä ja tulosten siirrettävyytenä ja sisäinen validiteetti tarkoittaa tulkinnan ja käsitteiden virheettö-
myyttä. Kehittämistyössä validiutta tarkennettiin käyttämällä triangulaatiota, ja siinä hyödynnettiin 
menetelmätriangulaation piirteitä käyttämällä eri tiedonkeruumenetelmiä: haastatteluja, learning ca-
fe- menetelmää ja dokumenttianalyysia täydentämään osaamisten kartoittamista. (katso Denz 1970; 
Hirsjärvi ym. 2009, 233.) Triangulaatiolla pyrittiin saamaan monipuolisempi kuva tutkittavasta ilmiös-
tä ja lisäämään tutkimuksen luotettavuutta, ja se osoitti, että tulos ei ole sattumanvarainen (katso 
Kananen 2009, 139–140; 2012, 181). Myös monipuoliset ja luotettavat lähteet tukivat osaamiskartan 
osaamisten valintaa, mikä täytti myös validiuden määritelmän (katso Tuomi ja Sarajärvi 2009, 149). 
Osaamiskartan mallin yleistettävyyttä pohdittiin eri näkökulmista. Kun konstruktiivisessa tutkimuk-
sessa haettuun ongelmaan löydetään ratkaisu, etsitään mahdollisuutta soveltaa ratkaisua laajemmin. 
Kehittämistyö kontekstin esittäminen johdannossa (luku 1.1) auttaa lukija päätelemään osaamiskar-
tan mallinnuksen siirrettävyyttä eri yhteyksiin. Mallinnuksen toimimisen varmistamiseksi kohdeor-
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ganisaatiossa on huomioitu kohdeorganisaation toiminnanohjausmenetelmien ja prosessien aikatau-
lut tilikauden aikana. Lisäämällä ryhmäosaamiskeskustelu työryhmän tarvitseman osaamisen kartoit-
tamiseksi mahdollistetaan keskustelua ja henkilöstön sitouttamista yhteisiin tavoitteisiin, joita pure-
taan yksilön tavoitteiksi kehityskeskusteluissa. Osaamiskartan päivittäminen eri liikeideoihin ja työ-
tehtäviin toimii parhaiten huomiomalla roolin, liikeideidean, konseptin ja tehtäväkuvauksen erityis-
piirteiden vaikutus tarvittavan osaamiseen. Mallin käyttöönottamiseen vaikuttavat organisaatiora-
kenne, toiminnanohjausjärjestelmät ja toimintakulttuuri, jota ovat mallissa kohdeorganisaation käy-
tännön mukaiset, joten siirtäminen sellaisenaan ei välttämättä onnistu ilman pieniä muutoksia kaik-
kiin organisaatioihin palvelualalla. Kehittämällä mallinnuksen mukaan oma osaamiskartta ja hyödyn-
tämällä mallinnuksen mukaisia osallistavia menetelmiä osaamisen kartoittamisessa, arvioinnissa ja 
kehittämisessä organisaatiot saavat omaa strategiaa henkilöstön käytännön tekemiseksi ja osaami-
seksi vievän osaamisen johtamisen työvälineen, joka samalla lisää osaamista kehittävää keskustelua.  
 
Reliaabelius kuvaa kykyä antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia, ja se liittyy toistettavuuteen. Reliabili-
teettia, tulosten merkitystä ja oikeellisuutta vahvistettiin kuvaamalla kehittämisprosessin lähtökoh-
dat, eteneminen ja lopputulokset sekä tekemällä muistiinpanoja mahdollisimman tarkasti koko kehit-
tämisprosessin ja kirjoittamisen aikana. Kehittämistyössä kuvattiin empirian hankkimista ja osaamis-
kartan syntymistä, kuten myös aineiston purkamista ja analysointia mahdollisimman tarkasti, jotta 
lukija pystyy seuraamaan kehittämisprosessin etenemistä. Kartoitetun osaamisen tueksi etsittiin 
myös teoreettista tietoa. Kehittämistyössä pyrittiin lisäämään reliabiliteettia kuvaamalla empiirisen 
aineiston tutkimus- ja aineistonkeruumenetelmät luvussa kolme sekä kuvaamalla kehittämistyön 
eteneminen, saatu aineisto ja osaamiskartta mahdollisemman yksityiskohtaisesti luvussa neljä. Ke-
rättyä aineistoa tulkittiin myös aineiston keräämisen aikana, ja kartoitetulle osaamisella etsittiin sitä 
tukevaa tietoa ja teoriaa. Tutkimuksen käytössä oli paljon aineistoa, ja teoreettisen kirjallisuuden li-
säksi käytettiin empiiristä aineistoa, jota oli kerätty kohdeorganisaation kirjallisesta aineistosta, haas-
tatteluista, learning cafe – mentelmästä sekä dokumenttianalyysissä kerätystä materiaalista, joita on 
kuvattu tutkimuksen edetessä. Kirjallinen aineisto koostui kohdeorganisaation toimintaohjeista ja - 
suunnitelmista, joista osa on luettavissa sähköisessä muodossa organisaation Intranetissä tai muus-
sa organisaation sisäisessä materiaalissa.  
 
Kehittämistyön laatua pyrittiin varmistamaan pohtimalla ja perustelemalla kehittämistyön etenemis-
prosessia, tehtyjä valintoja, käytettyjä toimintatapoja ja valittuja näkökulmia, ja kehittämistyön tut-
kimuksellisuus tarkoitti, että kehittämistyö eteni analyyttisesti, järjestelmällisesti ja kriittisesti, ja 
tehdyt ratkaisut ja tuotettu tieto rakentuivat olemassa olevan tiedon päälle teorian ja käytännön vä-
lisen vuoropuhelun mahdollistamiseksi. Tutkimusmenetelmien soveltuuvutta arvioitiin myös, ja do-
kumenttianalyysi soveltui kehittämistyöhön, sillä se mahdollisti kohdeorganisaation sisäiseen käyt-
töön tehtyjen dokumenttien sisältämän käytännön vuoropuhelun teorian kanssa. Käytettyjen doku-
menttien kelpoisuutta, aitoutta ja alkuperäistä tarkoitusta ja kontekstia arvioitiin tarkastelemalla 
esimerkiksi dokumenttien tuottajaa, uskottavuutta ja tarkkuutta, sillä dokumentin tuottajan asema ja 
näkökulma vaikuttavat sisältöön. Aineisto valittiin huolellisesti, ja sen käyttäminen dokumentoitiin 
viittaamalla dokumenttiin kehittämistyön edetessä. Sisäisessä käytössä oleva aineisto oli myös alku-
perältään luotettavaa ja sopivaa kehittämistyöhön.   
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Kehittämistyössä käytettiin myös teemahaastattelua, jolla haastateltiin kahta ravintolapäällikköä 
(n=2). Kehittämistyössä käytettiin harkinnanvaraista otantaa, ja harkinnanvaraisesti valituista infor-
manteista voidaan käyttää termia teoreettinen otanta. Jotta saatava aineisto on laadukasta, on valit-
tava informantit, jotka tietävät tutkittavasta ilmiöstä parhaiten, ja valintojen kriteerinä oli informant-
tien mahdollisuus tuottaa lisätietoa tutkittavaan asiaan. Informanttien määrään vaikuttaa saturaa-
tiopiste eli kyllääntymisen saavuttaminen, jolloin uusi tutkittava ei tuota lisätietoa ja aineisto alkaa 
toistaa itseään. Aineiston laatu on määrää tärkeämpi, ja usein saturaatiopistettä ei voi määrittää 
etukäteen, ja siksi tehdään aineiston analysointia tiedonkeruuvaiheessa ja tutkimuksen aikana. Ke-
hittämistyössä haastateltavia oli kaksi, koska tietoa kerättiin myös muilla menetelmillä ja haastatel-
tavien vastaukset olivat samansuuntaisia. Teemahaastattelujen tavoitteena ei ollut saturaatiopisteen 
saavuttaminen (katso Kananen 2008, 34–38; 2012, 174), vaan tarkoituksena oli saada esimiestason 
näkemys asiakaspalvelijan osaamiseen. Kehittämistyö pyrkii heijastamaan tutkittavien maailmaa, ja 
haastatteluissa oli annettava tilaa haastateltaville ja muistettava haastattelijan subjektiivisten näke-
mysten vaikutus ja kuuntelijan rooli. (katso Hirsjärvi ja Hurme 2008, 18). Haastateltava pyrkii ym-
märtämään, mihin kysymyksillä pyritään, joka voi vaikuttaa annettuihin vastauksiin. Myös johdatta-
levat kysymykset voivat vääristää haastattelun tuloksia, ja vastauksiin vaikuttavat kysymysten muo-
don ja sisällön lisäksi haastatteluympäristö ja haastattelijan ja haastateltavan mielentilat ja roolit. 
(Hyysalo 2006, 117 – 119; Alasuutari 2007, 149 – 159.) Nauhoittamiseen saatiin lupa (katso Eskola 
ja Suoranta 2005, 90; Mäkinen 2006, 94), ja haastateltaville kerrottiin nauhoitusten käyttämisestä, 
säilyttämisestä ja hävittämiestä, joten myös luottamuksellisuus käsiteltiin (katso Oliver 2004, 45). 
Haastattelut tallennettiin digitaaliselle sanelulaitteelle, jotta voitiin keskittyä kysymysten esittämi-
seen, haastateltavien vastauksiin ja eleisiin. Lisäksi nauhoitus toimi muistin tukena ja mahdollisti jäl-
kikäteen haastattelujen uudelleen tulkinnan. (Hyysalo 2006, 132; Ojasalo ym. 2014, 107.) Teema-
haastattelun aluksi kerrottiin haastateltaville kehittämistyön aihe ja tarkoitus, ja pyydettiin haastatel-
tavia kertomaan omin sanoin mielipiteitään esitettyihin teema-alueisiin ja heille esiteltiin haastattelun 
teemoja, jolloin valta ns. siirrettiin haastattelijalta haastateltavalle (katso Eskola ja Vastamäki 2007, 
31). Koehaastattelemalla tutkimuksen ulkopuolista henkilöä 6.1.2016 varmistettiin, että kysymysten 
asettelu tuo haluttuja vastauksia. ja paria kysymystä jouduttiin muuttamaan. Toista vastaaja ei ym-
märtänyt oikein, ja toinen ei tuottanut kehittämistyön kannalta tarvittavaa ja oleellista tietoa. Samal-
la saatiin testattua sanelulaitteen käyttöä ja arvioitua haastatteluun kuluvaa aikaa, joten testihaas-
tattelu toi myös lisää varmuutta varsinaiseen haastattelutilanteeseen. 
  
Ensimmäinen teemahaastattelu pidettiin 14.1.2016, ja se kesti 49 minuuttia, ja toinen 34 minuuttia 
pitkä teemahaastettelu pidettiin 19.1.2016 puhelimen välityksellä, sillä mahdollisuutta henkilökohtai-
seen tapaamiseen ei ollut. Haastattelujen materiaali purettiin kirjalliseen ja sanalliseen muotoon lit-
teroimalla, jotta niitä voitiin käsitellä edelleen. Hyvän tieteellisen tavan mukaan aineisto tulee kirjoit-
taa auki mahdollisimman sanatarkasti, ja haastattelujen laadun parantamiseksi aineisto litteroitiin 
haastattelupäivinä (katso Hirsjärvi ja Hurme 2008, 185). Ensimmäisestä haastattelusta muodostui yli 
kolme ja toisesta vajaa kolme A4-arkkia litteroitua tekstiä. Kehittämistyössä käytettiin yleiskielistä lit-
terointia ja murresanat ja puhekielen ilmaisut muutettiin kirjakielelle, eikä litterointia tehty sanatar-
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kasti, sillä sanavalinnoilla ei katsottu olevan merkitystä kehittämistyöhön (katso Ojasalo ym. 2014, 
99).  Myös tallenteesta olisi voinut tarkistaa alkuperäisen muodon (katso Kananen 2008, 80–81).   
Teemahaastattelujen analyysi alkoi jo haastattelutilanteessa, ja tutkija teki havaintoja ilmiöistä nii-
den toistuvuuden ja jakautumisen perusteella, ja pääsi heti tyypittelemään ja hahmottelemaan mal-
leja syntyneistä havainnoista ja osaamisista (katso Hirsjärvi ja Hurme 2008, 136). Kehittämistyön 
analysoinnissa käytettiin teemoittelua, ja aineistosta etsittiin tiettyyn teemaan liittyviä näkemyksiä 
(katso Tuomi ja Sarajärvi 2009, 92), ja teemoittelu toimi hyvin. 
 
Learning Cafe - menetelmä oli osallistujien helppo sisäistää, ja keskusteluun sekä ideointiin osallis-
tuttiin aktiivisesti ja innokkaasti. Pöydissä kiertäminen ja osaamisten pohtiminen uusien vetäjien 
kanssa kolmessa pöydässä toivat ryhmille mukavaa vaihtelua ja pitivät tilaisuuden virkeänä. Vaikka 
ideointiaikaa pidennettiin toisesta kierroksesta lähtien, näytti kaikilla ryhmillä olevan vielä keskuste-
levaa, joten aikaa ideointiin olisi voinut olla enemmän. Osallistujat kokivat menetelmän mielenkiin-
toisena. Pöytien vetäjien mukaan pienryhmissä myös hiljaisimmat henkilöt uskalsivat osallistua 
osaamisten kartoittamiseen. Ryhmien kierrettyä kaikki pöydät, kokoonnuttiin yhteen, ja vetäjät esit-
telivät ideoinnit, joista keskusteltiin yhteisesti työryhmänä. Kehittämistyön tekijä tunnisti roolinsa 
esimiehenä, ja antoi tietoisesti ääntä ja tilaa henkilöstölle toimien itse enemmän kuuntelijana, vaikka 
kokosi osaamiset yhteen (katso Hirsjärvi ja Hurme 2008, 18). Tavoitteiden edellyttämän osaamisen 
kartoittaminen henkilöstön kanssa voidaan katsoa proaktiiviseksi toiminnaksi, joka suuntautuu tule-
vaisuuden rakentamiseen ajatellemalla, suunnittelemalla ja keskustelemalla. Keskustelemalla luotiin 
yhteistä näkemystä, tavoitteita ja tekemisen tahtoa epävarmasta tulevaisuudesta. Proaktiivisessa 
työyhteisössä työntekijät voivat vaikuttaa omiin ja yhteisiin asioihin ja ovat innovatiivisempia, aktiivi-
sempia ja tyytyväisempiä kokiessaan omat ja työnantajan edut samansuuntaisemmiksi kuin muissa 
yhteisöissä. (katso Jalava ja Uhinki 2007,7–13.) 
 
Sisällönanalyysi mahdollistaa aineiston tarkastelun ja jäsentämisen tarkoituksenmukaisesti ja moni-
puolisesti tulkintaa varten. Analyysi kietoutuu tulkintaan ja pohjautuu päättelyyn, jolloin empiirisestä 
aineistosta pyritään kohti käsitteellisempää ymmärrystä tutkittavasta ilmiöstä. (Puusa 2011, 116—
117.) Aineiston analyysi voi tarkoittaa yksinkertaisimmillaan tekstin huolellista lukemista, järjestelyä 
ja sisällön erittelyä. Kehittämistyössä tarkasteltiin ja kiteytettiin aineistoa tutkimuskysymysten valos-
sa, jotta lopuksi aineisto kertoo enemmän kuin alkuperäinen (Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka 
2006). Kehittämistyössä kerätyssä aineistossa käytettiin aineistolähtöistä (induktiivista) sisällönana-
lyysiä. Ensin jokaisessa vaiheessa kerätty aineisto pelkistettiin eli redusoitiin, ja siitä karsittiin epä-
olennaiset asiat pois aineiston käsittelemiseksi tutkimustehtävän mukaan. Pelkistetty aineisto ryhmi-
teltiin, ja aineistosta etsittiin samankaltaisuuksia ja/tai eroavaisuuksia kuvaavia osaamisia. Samaa 
asiaa tarkoittavia osaamisia yhdisteltiin luokiksi ja muodostettiin nimetyt alaluokat. Lopuksi luotiin 
teoreettiset käsitteet eli yläluokat. Luokituksien yhdistämistä jatkettiin kunnes se ei enää ollut mah-
dollista aineiston näkökulmasta, ja tavoitteena oli yläluokkia yhdistämällä muodostaa kokoava käsite. 
(Tuomi ja Sarajärvi 2009, 107–113.) Aineiston analyysin tarkoituksena on tehdä onnistuneita tulkin-
toja, jotka vastaavat asetettuihin tutkimuskysymyksiin (Hirsjärvi ym. 2009, 225–229; Puusa 2011, 
116). Aineistoa voidaan tulkita eri tavoilla ja eri näkökulmista, ja onnistuneessa tulkinnassa lukija 
päätyy samaan näkökulmaan tutkijan kanssa. Tulkinnat aineistosta voivat olla erilaisia, ja lukija lu-
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kee tutkijan tulkintaa ja tulkinnan varmistamiseksi on kirjoitettava tarkka kuvaus siitä, miten päädyt-
tiin tulkintaan. (Hirsjärvi ja Hurme 2008, 151–152.) Kehittämistyön tavoitteena ei ollut totuuden löy-
täminen tutkittavasta asiasta vaan esitellä tulkintojen avulla kartoitetusta asiakaspalvelijan tarvitse-
masta osaamisesta osaamiskartan mallinnus (Vilkka 2006, 98). 
 
Kehittämistyön tutkimuksellisuus ilmeni myös järjestelmällisyytenä. Kehittämistyön valinnat perustel-
tiin ja dokumentoitiin, jotta voitiin osoittaa, että kehittäminen ei syntynyt satunnaisista toimenpiteis-
tä. Kehittämisen tueksi hankittiin teoreettista tietoa, ja kehittämisessä pyrittiin analyyttisyyteen hyö-
dyntämällä eri menetelmiä ja eri organisaatiotasojen tietoa osaamisen kartoittamisessa sekä arvioi-
malla kriittisesti hankittua tietoa, eri näkökulmia, omia valintoja, prosessia ja tuloksia. Myös uuden 
tiedon luominen ja jakaminen huomioitiin prosessin ja lopputuloksen dokumentoimisessa. (katso Ka-
nanen 2008, 123; Hirsjärvi ym. 2009, 231–232; Tuomi ja Sarajärvi 2009, 134–143; Ojasalo ym. 
2014, 22.) Kehittämistyössä pyrittiin dokumentoimaan ja perustelemaan tehdyt valinnat, analyysit ja 
johtopäätökset koko kehittämisprosessin ajan. Kehittämistyö ja luotettavuus eivät ole erillisiä tapah-
tumia, ja kehittämistyö on luotettava kehittämiskohteen ja tulkitun materiaalin ollessa yhteensopivia, 
ja kun siihen ei ole vaikuttaneet epäolennaiset tekijät (katso Vilkka, 2005, 158). Tutkimus on suori-
tettava hyvän tieteellisen käytännön edellyttämällä tavalla, jotta se on eettisesti hyväksyttävä, luo-
tettava ja tulokset ovat uskottavia. Hyvän tieteellisen käytännön mukaan kehittämistyössä noudatet-
tiin tulosten tallentamisessa ja arvioinnissa tiedeyhteisön toimintatapoja kuten rehellisyyttä, yleistä 
huolellisuutta ja tarkkuutta. Kaikki saadut tulokset huomioitiin kehittämistyössä, ja esimerkiksi eri 
tutkimusmenetelmillä kartoitetut osaamiset kirjattiin, vaikka ne eivät olleet keskenään samansuun-
taisia tai oleellisia. Tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviointimenetelmät olivat tieteellisen tutkimuksen 
kriteerien mukaisia, ja tulosten julkaisemisessa noudatettiin avoimuutta ja vastuullista tiedeviestin-
tää: toisten tutkimuksia kunnioitettiin pyrkimällä viittaamaan ja käyttämään lähdemerkintöjä asian-
mukaisesti. Kehittämistyön aineisto säilytettiin asianmukaisesti ja teemahaastattelut litteroitiin itse ja 
hävitettiin sen jälkeen. Kehittämistyön suorittamisen kannalta merkityksellisiin sidonnaisuuksiin kuu-
lui työsuhde kohdeorganisaatioon, joka raportoitiin ja kerrottiin kaikille asianosaisille. (katso Tutki-
museettinen neuvottelukunta 2012, 4- 6.) 
 
Luotettavuuden lisäämiseksi haastattelurunko ja – kysymykset esitettiin osaamiskartoituksen kuva-
uksen yhteydessä luvussa neljä, sillä haastattatelun, teemahaastattelun ja learning cafe- menetel-
män kysymykset ohjasivat osaamisen kartoittamista tiettyyn suuntaan. Kaikki aineisto kerättiin tätä 
tutkimusta varten, ja tutkimuksen valmistuttua aineisto hävitettiin asianmukaisesti. Tuomen ja Sara-
järven (2002, 135−138) mukaan luotettavuuden arvioinnissa huomioidaan aineiston keräämismene-
telmät, ja kehittämistyön aineiston keruussa huomioitiin, että laatu syntyy tiedonkeruun ja analyysin 
syvyydestä. Tulkintojen kestävyys ja syvyys on tärkeämpää kuin aineiston laajuus ja informanttien 
määrä (katso Eskola ja Suoranta 2005, 39). Kanasen (2008, 35) mukaan eturistiriidassa keskenään 
olevat määrä- ja syvyyskysymykset vaikuttavat lopputulokseen (kuvio 64). Keskustelua käydään 
myös siitä, että syntyykö laatu pelkkien yksittäisten tapausten syvällisestä ymmärtämisestä eli verti-
kaalisesta valinnasta. Tapausmäärän laajentaminen parantaa selityksen kattavuutta, mutta samalla 
kohdataan laadullisen tutkimuksen peruskysymys: onko tarkoitus yleistää?  
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Kuvio 64. Laadullisen tutkimuksen kattavuus ja syvyys (Kananen 2008, 35.) 
 
Luotettavuuden arvioinnissa on huomioitava Tuomen ja Sarajärven (2002, 135−138) mukaan myös 
kehittäjän omat sitoumukset, ja luotettavuutta arvioitiin arvioimalla kehittämistyön tekijän roolia or-
ganisaatiossa esimiehenä ja kehittämistyön tekijänä. Kehittämistutkimus yhdisti työn ja opiskelun 
toisiinsa, joten se palveli organisaatiota ja mahdollisti itsensä kehittämisen. Omaan työpaikkaan teh-
tävän kehittämistyön etuna on se, että tunnetaan ilmö ja mahdollistetaan työyhteisön sitoutuminen. 
Pitkä työura kohdeorganisaatiossa on auttanut keräämään havainnoimalla sellaista tietoa, jota pelkil-
lä haastatteluilla olisi ollut mahdoton kerätä. Kehittämistyössä huomioitiin, että kehittämistyön teki-
jää pidetään yhtenä tutkimusvälineenä, jonka tulkinnoilla, aineistonkeruulla, analysoinnilla ja rapor-
toinnilla on iso vaikutus kehitystyöhön. Kehittämistyön tekijä pyrki lähestymään aihetta neutraalisti 
ja pyrki avoimeen, rakentavaan ja analyyttiseen työskentelyyn.  Kehittämistyössä pohdittiin tekijän 
merkitystä, sillä kehittämistyön tekijä määritti kehittämistyölle puitteet, ja hänen asenne, tulkinnat ja 
valinnat vaikuttivat siihen, mihin osaamiseen keskityttiin osaamiskartassa ja johtopäätöksissä. Risti-
riitainen rooli osana organisaatiota tiedostettiin, ja haasteena oli saavuttaa tarvittava objektiivisuus, 
kun työyhteisö nähdään omien kokemusten kautta. Kehittämistyössä pyrittiin jättämään esimiesrooli, 
varottiin ohjaamasta keskustelua omien mielipiteiden suuntaisesti ja pyrittiin arvioimaan omaa orga-
nisaatiota uudesta näkökulmasta antamalla mahdollisuus henkilökunnalle vaikuttaa yhteistoiminnalli-
sesti osaamisen kartoittamiseen käytettämällä learning cafe-menetelmää. Objektiivisuutta pyrittiin li-
säämään myös välttämällä johdattelevia kysymyksiä ja viittauksia haastatteluissa. (katso Hirsjärvi ja 
Hurme 2008, 18; Kananen 2012, 182–183.)  
 
Jatkotutkimusaiheena esitetään osaamiskartan osaamistasojen määrittelyä narratiivisiksi kuvauksiksi 
numeraalisten tasojen sijaan, jotta voitaisiin verrata synnyttävätkö ne syvällisempää keskustelua ja 
dialogia arviointitilanteesssa kuin numeraalinen arviointi. Lisäksi yksilöiden kehittymissuunnitelmien 
tekemisprosessia kehityskeskustelussa voitaisiin mallintaa ja kehittää tavoitteellisemmaksi esimerkik-
si lisäämällä ohjausvuorovaikutusta ja kehittämällä jaettua johtajuutta, joka korostaa yksilöä omien 
ratkaisujen parhaana asiantuntijaana, ja jota esimies tukee ohjauksen asiantuntijana (katso Onnis-
maa 2007, 27–31). Jaetun johtajuuden näkökulmasta katsottuna myös työyhteisön osaamiskeskus-
telujen mallintaminen ydinosaamisen kartoittamiseksi olisi myös kiinnostava tutkimusaihe. Tulevai-
suudessa osaamisen tärkeyden korostuessa ei pidä unohtaa tulevaisuuden ennakoinnin ja osaamis-
tarpeiden merkitystä ammattitaidon pitkäjänteisessä kehittämisessä, ja joka on mielenkiintoinen nä-
kökulma ja jatkotutkimuskohde osaamisen kehittämisessä. Osaamiskartan osaamistarpeiden kartoit-
taminen tulevaisuuslähtöisesti esim. toimintaympäristön muutosanalyysin avulla olis myös yksi jatko-
tutkimusaihe tai kysymyllä asiakkaiden ja palvelunkäyttäjien toiveita osaamisen kehittämiseksi. 
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Organisaation menestymiseen ei riitä pelkästään osaamisen kartoittaminen ja arviointi, vaan osaa-
minen ja oppiminen on sidottava organisaation laajempiiin tavoitteisiin. Osaamiskartan mallinnus 
auttaa viemään strategiaa käytäntöön ja mahdollistaa tavoitteellisen kehittämisen, sillä se mitä osa-
taan, on mahdollista. (katso Davenport ja Prusak 1998, 31 - 41, 178; Ranki 1999, 42.) Osaamiseen 
merkitys tulevaisuudessa kasvaa, sillä maailma polarisoituu ja kustannuskilpailukykyä ja differentioi-
tumista on luotava liiketoiminnan tuotannon muuttuessa massatuotannoksi ja asiakaslähtöisemmäk-
si. Työelämän muuttuessa, kansainvälistyessä ja verkostoituessa tarvitaan toiminnan ja osaamisen 
uudistumista. Osaaminen ja siitä syntyvä kilpailuetu on menestymisen edellytys ja ohittaa puheet 
teknologian tai ammattitaidon tuomasta kilpailuedusta. Yrityksen arvoon ja tuottavuuteen vaikutta-
vana resurssina osaamista on johdettava, jotta sitä voidaan hyödyntää parhaiten. Ihmisiä johdetta-
essa kiinnitetään yhä enemmän huomiota osaamiseen ja motivaatioon, sillä ihmiset varmistavat, että 
asiakkaat saavat tuotteita ja palveluita, joihin ovat tyytyväisiä. Osaamista johtamalla ja hyödyntä-
mällä ja tyytyväisten asiakkaiden kautta syntyy taloudellinen menestys. (Jashapara 2004, 9; Viitala 
2005, 11; Boudreau ja Ramstad 2007, 4; Otala 2008, 15–16; Tuomi ja Sumkin 2012, 5; Hyppänen 
2013, 110; Viitala 2013, 171; Noe, Hollenbeck, Gerhart ja Wright 2014, 271.) 
 
Liiketoiminnan kehittyminen ja tulevaisuuden mahdollisuudet ovat sidoksissa yhteiseen kehitysky-
kyyn ja osaamiseen. Henkilöstöstä ja osaamisesta huolehtiminen varmistavat, että osaava, sitoutu-
nut ja motivoitunut henkilöstö kokee ylpeyttä kuulua organisaatioon, haluaa käyttää osaamistaan 
organisaation tavoitteiden hyväksi, kehittää jatkuvasti itseään ja työtään ja huolehtii asiakkaista par-
haan kykynsä mukaan. Huolehtimalla tämän hetken osaamisesta, pidetään huolta myös tulevaisuu-
desta. Menestyminen työssä, työn hallinta, työtyytyväisyys ja mahdollisuus kehittyä työssään edistä-
vät ponnistelua organisaation tavoitteiden suuntaisesti ja hyväksi. Osaava henkilöstö nauttii ja pitää 
työstään ja voi osaamisellaan luoda asiakkaan odotukset ylittävää, asiakaslähtöistä ja laadukasta 
palvelua ja menestystä organisaatiolle. Osaamista voidaan kehittää keskusteluttamalla henkilöstöä 
työn tekemisen päämääristä ja sisällöstä. Työnjako sekä yhteisesti sovitut tavoitteet pysyvät selkei-
nä, kun sovitaan pelisäännöistä, tehtävien tärkeysjärjestyksestä, valtuutuksista ja vastuista. Hyvin-
voivassa työyhteisössä käydään vuoropuhelua ja yksilö- ja ryhmäkehityskeskusteluja, joilla vaikute-
taan sitoutuneisuuteen ja mahdollistetaan osallistuminen keskusteluun organisaation tulevaisuudes-
ta, tavoitteista, osaamisesta ja osaamisen kehittämisestä. Osaamisesta kannattaa puhua jatkuvasti 
vuoropuhelussa työyhteisössä. Jos työntekijä pystyy käyttämään työyhteisön yhdessä synnyttämiä 
voimavaroja, hän jaksaa ja antaa enemmän itsestään työlle. Osaamiskartan mallinnuksen hyödyn-
tämisen toivotaan käynnistävän enemmän keskustelua ja dialogia osaamisesta ja auttavan kehittä-
mään osaavia asiakaspalvelijoita yhdistämällä yksilön ja organisaation tarpeita. (katso Drucker 1999, 
155; Ruohotie 2000, 53; Harju 2002, 160; Perkka-Jortikka 2002, 139; Kotler 2005, 87–88; Blythe 
2006, 11; Manka 2006, 12; Sistonen 2008, 110Juuti 2010b, 24; Karppinen 2010, 5; Seyed, Javadein, 
Rayej, Estiri ja Ghorbani 2010; Abzar ja Ghujal 2011, 9; Paavola 2013.)  
 
Today more than ever, an organization’s competitiveness depends on what it knows, 
how well it uses what it knows, how fast it can adapt what it knows to the rapidly changing envi-
ronment, and how quickly it can acquire new knowledge 
(Jerry L. Wellman 2009, 5).   
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LIITE 1: SUOMALAISIA VÄITÖSKIRJOJA OSAAMISEN JOHTAMISESTA 
  
 
TAIPELE-ERÄVALA, Kyllikki 
2015: 
 
Survival Competencies in SMEs 
in Changing Business Environ-
ments. Åbo Akademi. Luonnontie-
teiden ja tekniikan tiedekunta. 
Akateeminen väitöskirja. 
 
 
Globaali talous muuttuu jatkuvasti ja uudistaa teollisuuden rakenteita ja talouselämää. Muuttunut 
tilanne haastaa aikaisemmat taidot, kyvykkyydet, asenteet ja käyttäytymisen eli osaamisen. Tutki-
musaineisto kerättiin metsäteollisuuden ja sen lähellä olevien teollisuuden Pk-yrityksistä Suomesta ja 
Venäjältä. Tutkimus selvitti osaamista, joka mahdollistaa pitkäkestoisen, jatkuvan liiketoiminnan 
ylläpitämiseen, ja kutsuu tätä edesauttavaa osaamista selviytymisosaamiseksi. Osaamisen on muu-
tuttava, sillä taloudelliset tilanteet muuttuvat, ja selviytymisosaaminen on keskeinen lähtökohta. 
Selviytymismisosaamiseen kuuluvat ennakkoluulottomuus, ulospäin suuntautuneisuus, ja valmius 
verkostoitua.  
 
KILPINEN, Paula 2013: 
 
Capability Development within 
the Multinational Corporation. 
Aalto University. Johtamisen ja 
kansainvälisen liiketoiminnan laitos. 
Akateeminen väitöskirja. 
 
 
 
Väitöskirja selvittää kyvykkyyksien kehittymistä monikansallisissa yrityksissä: se tarkastelee strategi-
an sekä sisäisen ja ulkoisen toimintaympäristön välistä vuorovaikutusta: strategiamuutosten nopeus 
ja yritysten kykyä uudistua ja muuttaa osaamistaan. Kilpailijoista erottavia kyvykkyyksiä ovat osaa-
minen, prosessit ja käytännöt kuten esimerkiksi innovaatiokyky, käyttäjäkokemuksen luominen tai 
design ja kyky uudistua. Globalisaatio, nopea teknologinen kehitys ja intensiivinen kilpailu muokkaa-
vat monikansallisten yritysten toimintaympäristöä, mikä edellyttää strategiamuutoksia ja uusia ky-
vykkyyksiä. Tutkimus osoittaa, miten monikansallisten yritysten etulyöntiasema liittyy yhä enemmän 
kykyyn täydentää kyvykkyyspohjaa ja kykyyn hyödyntää tytäryhtiöverkoston lisäksi yhteistyökump-
paneiden verkostoa ja ekosysteemejä.  
 
LANKINEN, Iira 2013: 
 
Monipuolinen osaaminen on 
valttia päivystyshoitotyössä. 
Turun Yliopisto. Hoitotyön laitos. 
Akateeminen väitöskirja 
 
Tutkimuksessa määriteltiin päivystyshoitotyön osaaminen sekä arvioitiin valmistuvien sairaanhoitaja-
opiskelijoiden päivystyshoitotyön osaamista tutkimusta varten kehitetyllä mittarilla. Kaksivaiheinen 
koulutustutkimus käsitteli päivystyshoitotyön osaamista: ensimmäisessä vaiheessa on määritelty 
osaaminen ja toisessa arvioitu valmistuvien opiskelijoiden päivystyshoitotyön osaamista ja siihen 
liiittyviä tekijöitä. Tutkimuksen tavoitteena oli määrittää päivystyshoitotyön osaamisen nykytaso ja 
tehdä tarvittavat ehdotukset päivystyshoitotyön osaamisen kehittämiseen.. Sairaanhoitajilla oli tilas-
tollisesti merkitsevästi enemmän päivystyshoitotyön osaamista kuin opiskelijoilla.  
 
SIPILÄ, Keijo 2013: 
 
No Pain, No Gain? Educational 
Use of ICT in Teaching, Study-
ing and Learning Processes: 
Teachers’ and Students. Univer-
sity of Lapland. Acta Universitatis 
Lapponiensis 269. 
 
 
Väitöskirjassa tutkittiin tieto- ja viestintätekniikan (TVT) käyttöä opetus-, opiskelu- ja oppimisproses-
seissa 2008–2011 sekä opettajien ja oppilaiden suhtautumista ja asenteita tieto- ja viestintätekniikan 
opetuskäyttöä kohtaan. Oppilaitoksissa pedagoginen muutos ei ole edennyt yhtä nopeasti kuin tek-
nologinen kehitys. Pelkkä teknologian tuominen ei yksinään riitä tuomaan kokonaisvaltaisempaa 
muutosta päivittäisiin opetuksen ja oppimisen käytänteisiin, ja välineiden lisäksi tarvitaan konkreetti-
sia malleja ja koulutusta. Opettajien omien ideoiden tukemista, monipuolista koulutusta sekä opetta-
jan ja oppilaan roolin korostamista tarvitaan teknologian laajamittaisemmaksi hyödyntämiseksi.  
 
 
STENBERG, Martin 2012: 
 
Tiedon jakaminen organisaati-
ossa. Kuinka aineetonta pää-
omaa kasvatetaan. Tampereen 
Yliopisto. Akateeminen väitöskirja. 
 
 
Stenbergin mukaan viime vuosikymmenillä osaamiseen liittyvä tutkimus on ollut pääosin toimiala- ja 
klusterikohtaista, ja puhuttaessa tietämyksestä aineettomana pääomana ovat sen kehittämisen 
keskeisiä keskustelunaiheita olleet tarvittavien tietojen, taitojen ja osaamisen ennakointi sekä arvioin-
ti. (Stenberg 2012, 13.) 
 
 
HYVÖNEN, Katriina 2011:  
 
Personal work goals put into 
context: Associations with work 
environment and occupational 
well-being (Henkilökohtaisten 
työtavoitteiden puitteet: yhtey-
det työoloihin ja työhyvinvoin-
tiin). University of Jyväskylä. Psy-
chology and Social Research 409. 
 
Väitöskirjassa tutkitaan uran alkuvaiheessa olevien esimiesten tärkeimpiä henkilökohtaisia työtavoit-
teita ja niiden roolia työhyvinvointiin sekä erityisesti niitä psykososiaalisia työolotekijöitä, jotka suun-
taavat esimiesten omia työtavoitteita. Tyypillisimmät tavoitteet olivat ammatillinen osaaminen, uralla 
eteneminen, työssä jaksaminen ja viihtyminen sekä uusi työ tai yrittäjyys. Työstä saadut palkkiot: 
palkka, työn jatkuvuus, etenemismahdollisuudet ja arvostus sekä niiden parantuminen edistivät 
organisaation menestymiseen liittyviä henkilökohtaisia työtavoitteita. Palkkioiden kohenemisen myötä 
lisääntyivät myös oman ammatillisen osaamisen kehittämiseen liittyvät tavoitteet. Organisaation 
menestykseen liittyvät tavoitteet edistivät esimiesten työhyvinvointia, ja esimiehet, joilla ne olivat 
tavoitteena, kokivat muita useammin työn imua: energisyyttä, innostuneisuutta ja uppoutumisen 
kokemuksia ja heillä oli vähiten työuupumusta.   
 
 
SUOMINEN, Jouni 2011: 
  
Kohti oppivaa organisaatiota - 
konstruktion muodostaminen 
oppimisen ja johtamisen väli-
sistä riippuvuussuhteista. Turun 
Yliopiston Kauppakorkeakoulu.  
Akateeminen väitöskirja. 
 
 
Tutkimus selvitti, miten johtaminen vaikuttaa oppimisprosessien realisoitumiseen ja miten oppimista 
on johdettava, jotta saavutettaisiin J.P. Kotterin yrittäjämäinen ja oppimisintensiivinen ilmapiiri. 
Tällaista organisaatiokulttuuria (oppivan organisaation ideaali) kutsutaan kasvatustieteissä kasvuo-
rientoituneeksi ilmapiiriksi. Johtamisen tavoitteena pidetään voimaantumisen kokemusta, joka on 
luontaisen kasvupotentiaalin mahdollistamista ja psykologista sitoutumista organisaation tavoitteisiin 
ja toimintakulttuuriin. Muutosjohtajuuden ideaalimalli selitetään kasvatustieteen oppimisteorioilla ja 
voimaantumista koskevalla teoriaperustalla, ja osoitetaan oppimisen ja johtamisen keskinäinen riip-
puvuussuhde: organisaation omaksuma johtamiskognitio(johtajan käsitys maailmasta ja ihmisestä) 
vaikuttaa organisaation oppimiskykyyn ja muutosprosessien onnistumiseen ja epäonnistumiseen.  
 
HANHINEN, Taina 2010: 
 
Työelämäosaaminen: kvalifi-
kaatioiden luokitus-
 
Väitöskirjassa esitellään työelämäosaamisen teoreettinen malli jatkuvassa muutoksessa olevasta 
työelämästä, jossa organisaatiot ja jäsenet kehittävät aktiivisesti osaamista, toimintaa ja toimintaym-
päristöä. Työelämäosaamisen keskeisiä tekijöitä ovat kvalifikaatiot, kompetenssi ja ammattitaito. 
Tutkimuksessa selvitettiin ristiriitaisesti määriteltyjen kompetenssi- ja kvalifikaatiokäsitteiden merki-
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järjestelmän konstruointi 
(Working Life Skills and Know-
ledge: Qualification Classifica-
tion System). Tampereen Yliopis-
to. Kasvatustiede. Akateeminen 
väitöskirja. 
tyssisältöjen eroja. Työelämäosaamisen malliin liittyy keskeisesti myös ammatillisen kasvun ja kehit-
tymisen prosessit. Lisäksi tutkimus tuotti systemaattisen luokitusjärjestelmän työelämän osaamisvaa-
timuksista, joka helpottaa osaamista käsittelevien aineistojen järjestelmällistä ja yksityiskohtaista 
käsittelyä ja tilastollista analysointia. Osaamisresursseja on hallittava, koska osaaminen on liiketoi-
minnan ydin ja kilpailuetu.  Osaamisen hallintaa vaikeuttaa se, että osaamista käsittelevä tieto ei ole 
yhteisesti ymmärrettävässä muodossa. 
 
 
KINNUNEN, Marina 2010: 
 
Virheistä oppimisen esteet ja 
mahdollistajat organisaatiossa. 
Vaasan Yliopisto. Acta Wasaensia 
No 230. Liiketaloustiede 94. Johta-
minen ja organisaatiot. 
 
 
Virheistä oppimista edistävät avoimuus, luottamuksellinen ilmapiiri ja keskustelu, ja johtaja on avain-
asemassa oppimista tukevan ilmapiirin luomisessa ja oppimisprosessin vastuuttamisessa. Syyllistämi-
nen vaikeuttaa syiden selvittämistä ja estää oppimista. Johdon ja henkilöstön odotukset eivät kohtaa 
tarkastelltaessa, kenellä on vastuu virheistä oppimisesta. Työntekijöiden mielestä johdon puuttuu 
virheisiin, ja johto kokee virheistä oppimisen tapahtuvan työntekijätasolla. Virheistä oppiminen orga-
nisaatiossa kuvataan viisiportaisena prosessina yksilö-, työyhteisö- ja organisaatiotasolla: joka tasolla 
tarvitaan oppimista, tarkastellaan virheen syntymisen syitä ja virheen seurausten korjaamista. 
 
HUOTARI, Päivi 2009: 
 
Strateginen osaamisen johta-
minen kuntien sosiaali- ja ter-
veystoimessa. Tampere: Tampe-
reen yliopisto. Akateeminen väitös-
kirja.  
 
Strategista osaamisen johtamista käsittelevän väitöskirjan mukaan edellytyksenä strategiselle osaa-
misen johtamiselle on strateginen johtaminen, joka muodostuu viidestä luokasta: strategisesta ja 
osaamisen strategisesta johtamisesta, toiminnan ja aineettoman pääoman johtamisesta sekä tutkimi-
sesta, ja strateginen johtaminen on varsinainen ydinluokka. Kokonaisvaltaisen strategisen johtamisen 
edellytyksenä on aineettoman pääoman, toiminnan ja johtamisen samanaikainen toimivuus. Tutki-
mustuloksissa korostuu osaamisen johtamisen kokonaisuus ja se tukee suomalaisia tutkimustuloksia. 
(Huotari 2009, 180.) 
 
 
HYRKÄS, Elina 2009: 
 
Osaamisen johtaminen Suomen 
kunnissa. Lappeenrannan teknilli-
nen yliopisto. Acta Universitatis 
Lappeenrantaensis 338. 
 
 
 
Osaamisen johtaminen on toimintaa, jolla kehitetään yksilöiden ja organisaation osaamista ja yhteis-
työvalmiutta. Osaamisen johtamisessa huomioidaan organisaatiolle asetetut strategiset tavoitteet. 
Tutkimuksessa osaamisen johtaminen ankkuroidaan tietojohtamisen, henkilöstövoimavarojen johta-
misen ja oppivan organisaation viitekehyksiin. Tutkimus toi esiin neljä kunnissa vallitsevaa osaamisen 
johtamisen orientaatiota: strategiaohjattu yhteisöllinen, innovatiivinen, teknologinen ja strategialäh-
töinen järjestelmäorientaatio, ja kunnat ryhmiteltiin orientaatioiden perusteella neljään ryhmään, 
jotka nimettiin seuraavasti: innostuneet aloittelijat, tekniset aloittelijat, edistyneet ja kehittyvät.  
 
SAINOLA-RODRIGUES, Kirsti 
2009:  
 
Transnationaalinen osaaminen 
– uusi terveydenhuoltohenki-
löstön osaamisvaatimus. Kuopi-
on yliopisto. Yhteiskuntatieteellinen 
tiedekunta. Akateeminen väitöskirja. 
 
 
Terveydenhuoltohenkilöstö on haasteisssa kohdatessaan maahanmuuttajia työssään. Transnationaa-
lisen osaamisen näkökulmaa tutkittiin perusterveydenhuollossa, turvapaikanhakijoiden vastaanotto-
keskuksissa ja psykiatrisessa erikoissairaanhoidossa, ja terveydenhuoltohenkilöstön ja maahanmuut-
tajataustaisten potilaidensa terveyteen ja hoitotilanteen näkemykset poikkesivat usein toisistaan. 
Transnationaalisen osaamisen näkökulma korostaa kulttuurin huomioimisen lisäksi sitä, että hoidossa 
huomoidaan sosiaalinen todellisuus, jossa maahanmuuttajat elävät. Henkilöstön hyvä transnationaa-
lisen osaamisen taso oli joissakin tapauksissa yhteydessä yhtenevään hoitonäkemykseen ja hoitotyy-
tyväisyyteen etenkin lääkäreiden kohdalla. Sekä maahanmuuttajilla että terveydenhuoltohenkilöstöllä 
oli halua ymmärtää ja kunnioittaa toistensa terveydenhuoltoon liittämiä näkemyksiä ja arvostuksia. 
 
 
PAAKKANEN, Tuomo 2008: 
 
Verkkokoulutuksen kehittäminen 
organisaatiossa. Vakuutusyhtiön 
työntekijöiden kokemukset Inter-
net-pohjaisesta verkko-oppimis-
ympäristöstä ja -koulutuksesta 
oman oppimisen ja osaamisen 
kehittämisessä. Tampereen yliopis-
to. Väitöskirja.    
 
 
Osaamisen johtaminen ymmärretään Suomessa tiedon ja osaamisen viisaana huolenpitona, ja se 
voidaan nähdä kokonaisvaltaisena ilmiönä, joka koostuu organisaatiossa tapahtuvista oppimisen ja 
osaamisen kehitysprosesseista. Osaamisen johtamista käsittelevä tieteellinen keskustelu tiivistyy 
Paakkasen väitöskirjassa väitteeseen, että osaamisen johtaminen on yksi oppivan organisaation 
sateenvarjokäsitteistä, ja hänen näkemystään osaamisen johtamisen ja oppivan organisaation keski-
näisestä riippuvuudesta tukee oppivaa organisaatiota käsittelevä kirjallisuus. (Paakkanen 2008, 90.)  
 
OLLILA, Seija 2006:  
 
Osaamisen strategisen johta-
misen hallinta sosiaali- ja ter-
veysalan julkisissa ja yksityisis-
sä organisaatioissa. Johta-
misosaamisen ulottuvuuden 
työnohjauksellisena näkökul-
mana. Vaasan Yliopisto Acta Wasa-
ensia No 156.   
 
 
Tutkimus pyrki määrittelemään, mitä osaamisen johtaminen on, ja miten sitä toteutetaan julkisissa ja 
yksityisissä palveluorganisaatioissa ja tehtiin teoreettinen malli strategisen osaamisen johtamisen 
hallinnasta. Sosiaali- ja terveydenhuollon palveluorganisaatioissa osaamisen strateginen johtaminen 
etsii vielä linjaansa, ja yhteiskunnalliset muutokset pakottavat pohtimaan osaamisen johtamisen 
merkitystä, tavoitteita ja strategisia mahdollisuuksia tuottaa laadukkaita palveluja rajatuilla resurssei l-
la, eikä ilman tietämyksen ja osaamisen kokoamista yhteiseksi pääomaksi voida vastata tuleviin 
haasteisiin. Osaamisen strateginen johtaminen edellyttää olemassa olevan osaamisen ja osaamistar-
peiden määrittelemistä yksilötasolla, jotta kehittämisessä huomioidaan strateginen näkökulma ja 
organisaation tavoitteet. Osaamisen merkityksen ymmärtäminen auttaa johtamistyötä tekevää sel-
kiyttämään omaa tehtäväänsä.   
 
 
SALOJÄRVI, Sari 2005: 
 
Increasing Knowledge Focus - 
A Means for Entrepreneurs to 
Remain on A Growth Path. 
Essays on The Role and Nature 
of Knowledge Management In 
 
Yritykset pitivät osaamiseen liittyviä voimavaroja tärkeimpinä kilpailutekijöinään. Pienille ja keskisuu-
rille yrityksille suunniteltiin helppokäyttöinen malli osaamispääoman johtamiseen; ilmiö mallinnettiin 
niin, että sen voi kääntää mitattavaksi toiminnaksi ja tavoitteiksi. Osaamisen johtamisen alueita ovat 
osaamisen jakaminen, yhteisöllinen kehittäminen, asiakaslähtöisyys ja osaamisen suojaaminen. 
Suuria yrityksiä kiinnostaa aineettomien voimavarojen visualisointi, mittaaminen, johtaminen, kehit-
täminen ja raportointi rakentaessaan yrityskuvaansa aineettomien voimavarojen avulla. Pk-yrityksiä 
kiinnostaa kehittäminen osaamisen johtamisella. Painotus on uusien mahdollisuuksien luomisessa 
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Finnish SMEs. Swedish School of 
Economics and Business Administra-
tion. Department of Management 
and Organization. Väitöskirja.  
luomalla täysin uusia liiketoimintatapoja ja innovaatioita, jolloin osaamisen johtaminen palvelee pk-
yritysten muutostarpeita, uudistumista ja uutta strategista suuntautumista. Oppivasta organisaatiosta 
on puhuttu ja kirjoitettu paljon, mutta usein vain teoreettisesti tutkimuksessa luotiin pk-yrityksille 
soveltuva prosessimallin osaamispääoman määrittelemiseksi, mittaamiseksi ja kehittämiseksi.  
 
TAATILA, Vesa 2004: 
 
The Concept of Organizational 
Competence.  -A Foundational 
Analysis. Perusteanalyysi kom-
petenssin käsitteestä. University 
of Jyväskylä. Informaatioteknologi-
an tiedekunta. Väitöskirja.   
 
 
Organisaation kompetenssi tarkoittaa sisäistä kykyä saavuttaa tarkastelijasta riippuvaisia tilan-
nesidonnaisia tavoitteita. Kompetenssikäsitettä käytetään tieteellisissä tutkimuksissa ja käytännön 
elämässä, ja sen sisältö vaihtelee huomattavasti tai sitä ei ole juuri tieteellisesti määritelty, joten 
keskustelun selkeyttämiseksi ja käsitteen ymmärtämiseksi tehtiin käsitteelle perusteanalyysi. Organi-
saation kompetenssi viittaa organisaation sisäisiin tekijöihin, joiden avulla se saavuttaa tavoitteensa. 
Eri sidosryhmät asettavat erilaisia tavoitteita organisaatioille, joten organisaation kompetenssi riippuu 
arvioijan tavoitteista. Tarvittavat kompetenssit ovat tilannesidonnaisia, ja ne voidaan luokitella kol-
meen supertekijään: yksittäisiin henkilöihin, organisaation rakenteeseen ja omaisuuteen perustuviin.  
 
LEHTONEN, Teemu J. 2002:  
 
Organisaation osaamisen stra-
teginen hallinta. Tampereen 
yliopisto. Kasvatustieteiden tiede-
kunta. Akateeminen väitöskirja. 
 
Kollektiivista osaamista ilmiönä tarkastellaan usein kehittämisen tai oppimisen lähtökohdista: toinen 
päälinja kuvaa organisaation oppimista teoreettisena ilmiönä ja toinen tarjoaa käytännöllisiä ratkaisu-
ja oppivan organisaation kehittämiseksi. Yksilöiden oppiminen on edellytys organisaation oppimiselle, 
vaikka kaikkien organisaation yksilöiden oppiminen ei ole vielä organisaation oppimista, joka eroaa 
yksilön oppimisesta tuottamalla muutoksia organisaation ajattelu- ja toimintatapoihin. Organisaation 
osaaminen syntyy sosiaalisesta pääomasta, ammatillisesta ja kollektiivisesta osaamisesta. Sosiaalinen 
pääoma koostuu edellytyksiä, joita yksilöllä on oltava käyttääkseen ja kehittääkseen osaamistaan.  
 
 
VIITALA, Riitta 2002:  
 
Osaamisen johtaminen esimies-
työssä. Vaasan Yliopisto. No 109. 
Liiketaloustiede 44. Johtaminen ja 
organisaatiot. Akateeminen väitös-
kirja.   
 
 
 
Tutkimus tarkastelee osaamista, oppimista ja johtajuutta, ja ilmiötä tarkastellaan ideaalimallin kautta, 
jossa on neljä osaamisen johtamisen ulottuvuutta: oppimisen suunnan kirkastaminen, oppimista 
edistävän ilmapiirin luominen, oppimisprosessien tukeminen ja esimerkillä johtaminen. Viitala kehitti 
käytännön arviointityökalun, jossa on 32 osaamisen johtamisen tilaa (esimiehen toimintaa) koskevaa 
väittämää sekä 32 väittämää kuvaamaan näiden asioiden tärkeyttä (vastaajan arvostuksia ja toivei-
ta). Tutkimus tuotti osaamisen johtamisen tyypit suunnannäyttäjä, ilmapiirin rakentaja ja osaamisen 
kehittäjä ja esimerkillä johtaminen, ja esimiehet luokiteltiin kapteeneihin, luotseihin, kollegoihin ja 
osaamisen johtajiin. Osaamisen johtajiia oli noin 25 % esimiehistä, ja heidän asennoituminen oppi-
miseen, työhön ja hyvän työilmapiirin luomiseen oli positiivinen. Heillä oli tiedostava ja oppiva ote 
tekemisessä: he edistävät ilmapiirin ja vuorovaikutuksen kehittymistä ja aitoa dialogia työyhteisössä.  
 
MOILANEN, Raili 2001 : 
 
A Learning Organization: Ma-
chine or Human. Oppiva organi-
saatio: kone vai ihmisyhteisö? 
Jyväskylän yliopiston taloustieteiden 
tiedekunta. Akateeminen väitöskirja. 
 
 
 
Organisaatiossa on rakennettava puitteet, joissa yksilöillä on parhaat mahdollisuudet oppia, ja on 
kiinnitettävä huomio työhön, työn kehittämiseen, työhön liittyvään vuorovaikutukseen ja esimerkilli-
seen esimiestyöhön. Oppimista arvostava työyhteisö huomioi oppimisen esteet, ja oppimisen keino-
jen ohella tarvitaan muutosvastarinnan ja ihmisten pelkojen käsittelyä, aikatauluja, resursseja, kes-
kustelun lisäämistä ja asioita, jotka poistavat oppimisen esteitä. Oppimisen tai kehittymisen diag-
nosoinnin on oltava osa toimintaa, sillä vain sellaisia asioita kehitetään, joiden kehittymistä seura-
taan. Mittaamisen tarkoitus on tuottaa tietoa toiminnan kehittämisen ja yhdessä käytävän keskuste-
lun pohjaksi. Oppiva organisaatio koostuu viidestä eri osa-alueesta: ensimmäinen ja tärkein osa-alue 
on johtaminen ja muut tekijät ovat oppimisen suunta eli yhteinen visio tai käsitys oppimisesta, oppi-
misen esteiden tunnistaminen ja poistaminen, oppimisen keinojen organisaatiotasoinen järjestämi-
nen ja oppivaksi organisaatioksi kehittymisen arviointi.     
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LIITE 2: OSAAMISKESKUSTELUN JA -KARTOITUKSEN OSAAMISTEN ANALYSOINTI  
14–15.9.2010 
 
Visio: Olemme kaikki asiakasta varten: ammattitaitoista palvelua ja myyntiä 
 
Mitä osaamista on riittävästi? 
 
– tekninen kassaosaaminen omalla osastolla 
– oman osaston tuotetuntemus 
– tekninen osaaminen: tuotteiden valmistus/annoskortti 
– toimintatavat 
– tunnetaan konseptit ja niiden hyödyt ja edut 
– tunnetaan asiakasomistajuuden periaatteet   
– stressinsietokyky ja taitoa toimia paineessa 
– halu palvella asiakasta hyvin 
– halu tehdä työ hyvin 
 
 
 9 
 
 
 
Mitä osaamista puuttuu? 
 
– ammattiylpeys 
– itsensä johtaminen ja omien voimavarojen tunteminen ja 
oman toiminnan arvioiminen 
– palautteen antaminen ja vastaanottaminen:face to face  
 – asiakaspalautteiden kerääminen ja hyödyntäminen toiminnan 
kehittämiseksi 
– avoimuus 
– oma-aloitteinen toisten auttaminen  
– osastojen välinen saumaton yhteistyö 
– asioihin tarttuminen ja epäkohtiin puuttuminen 
– ammattitaidon oma-aloitteinen kehittäminen 
– arvojen tunteminen/sisäistäminen 
– liikeidea ja ketjukonseptin noudattaminen 
– ikäjohtaminen, erilaisuuden hyväksyminen 
– sitoutuneisuus 
– asiakasnäkökulman huomioiminen   14 
 
Mitä osaamista kehitämme? 
 
– suositteleva, aktiivinen myynti, lisämyynti 
 – tuotteiden syvällisempi tuntemus, toisten osastojen tuotetuntemus 
– asiakkaan huomioiminen alusta loppuun  
– persoonallinen, positiivinen asiakaspalvelu 
– monitaitoisuus: sisäistetään monen osastonkonseptit 
– tehdään oikeat asiat oikeaan aikaan  
– vuorovaikutustaidot 
– asiakaspalautteen vastaanottaminen ja ongelmetilanteiden hoitaminen 
ja oppiminen, ongelmanratkaisutaidot 
– tiedon ja osaamisen jakaminen 
– asiakasomistajuuden kokonaisvaltainen markkinointi 
– kaikki tekemiset peilataan asiakasnäkökulmasta – olemme asiakasta 
varten: asiakas on ykkönen 
– siisteyden ylläpitäminen: asiakasviihtyvyys, yhteiset, ei- kenenkään 
tilat, myös hk-tilat hk viihtymiseksi  
– tiedon ja osaamisen jakaminen: uusien työkavereiden ja harjoittelijoi-
den ohjaaminen 
– tuloksellinen toiminta/hävikin hallinta 
– yhteistyö: apua sinne, missä on kiire 
– yhteisten pelisääntöjen noudattaminen 
– aktiivinen tiedon hakeminen 
– asiakkaan parempi tunteminen 
– kilpailijoiden parempi seuraaminen 
– erilaisen kokemuksen hyödyntäminen 
– yksi ravintola, vaikka monta liikeideaa = yhteinen vene 
– motivaatio                                                                22 
Mitä osaamista poistuu, tarvitaan tulevaisuudessa tai 
mistä pitäisi oppia pois? 
 
– osastorajat pois 
– muutosvastarinta ja avoimin mielin kokeillaan uutta 
– jokaisen on oltava valmis kehittämään uutta  
– sitoudutaan yhteisiin toimintatapoihin 
– erilaisten työkokemusten hyödyntäminen 
– lisää rohkeutta ja uskallusta kokeilla ja erehtyä 
– halua mennä epämukavuusalueelle 
– opitaan avoimin mielin  
– tulevien trendien ennakoiminen 
– kapeakatseisuus 
– työmenetelmien uudistuminen ja eri tavalla tekeminen 
– aktiivisuus kehittää 
– turha hävikki                              13 
 
 
 
 Osaamiskeskustelun 14–15.9.2010 osaamisten analysointi  
 58 kpl 
 
                                                            Yläkäsite 22 kpl 
 1.   monitaitoisuus: sisäistetään monen osastonkonseptit 
 
Moniosaaminen 
2.  halu palvella asiakasta hyvin  
 asiakasnäkökulman huomioiminen    
 asiakkaan parempi tunteminen 
 kaikki tekemiset peilataan asiakasnäkökulmasta – olemme asiakasta varten: asiakas on 
ykkönen 
 asiakaspalautteiden kerääminen ja hyödyntäminen toiminnan kehittämiseksi 
 
Halu palvella asiakasta ja asiakkaan 
puolella  
3.  suositteleva, aktiivinen myynti, lisämyynti 
 
Suosittelu ja myynti 
4.   tunnetaan asiakasomistajuuden periaatteet   
 asiakasomistajuuden kokonaisvaltainen markkinointi 
Kanta-asiakkuuden markkinointi 
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5.   tekninen osaaminen: tuotteiden valmistus/annoskortti 
 
Annoskortit ja houkutteleva esille-
laitto 
6.  oman osaston tuotetuntemus 
 tuotteiden syvällisempi tuntemus, toisten osastojen tuotetuntemus 
 
Tuotetuntemus 
7.  aktiivinen tiedon hakeminen 
 tunnetaan konseptit ja niiden hyödyt ja edut  
 arvojen tunteminen/sisäistäminen 
Aktiivisuus ja tiedonhankinta 
8.   asiakaspalautteen vastaanottaminen ja ongelmetilanteiden hoitaminen ja oppiminen, 
ongelmanratkaisutaidot 
 
Ongelmatilanteiden ratkaisukyky 
9.   persoonallinen, positiivinen asiakaspalvelu 
 
Henkilökohtainen ja persoonallinen 
palvelu 
10.  ammattitaidon oma-aloitteinen kehittäminen 
 ammattiylpeys 
 itsensä johtaminen ja omien voimavarojen tunteminen ja oman toiminnan arvioiminen 
 muutosvastarinta ja avoimin mielin kokeillaan uutta 
 halua mennä epämukavuusalueelle 
 lisää rohkeutta ja uskallusta kokeilla ja erehtyä 
 opitaan avoimin mielin 
 palautteen antaminen ja vastaanottaminen:face to face  
 
Halu kehittyä 
 
11.  oma-aloitteinen toisten auttaminen 
 yhteistyö: apua sinne, missä on kiire 
 yksi ravintola, vaikka monta liikeideaa = yhteinen vene 
 osastorajat pois 
 tiedon ja osaamisen jakaminen: uusien työkavereiden ja harjoittelijoiden ohjaaminen   
                                    
Autetaan työkaveria ja 
Yhteistyö 
12.  motivaatio   
 sitoutuneisuus      
 
Motivaatio ja sitoutuneisuus 
13.  halu tehdä työ hyvin 
 tuloksellinen toiminta/hävikin hallinta 
 toimintatavat 
 turha hävikki                               
 
Laadukas ja tuloksellinen toiminta 
14.  siisteyden ylläpitäminen: asiakasviihtyvyys, yhteiset, ei- kenenkään tilat, myös hk-tilat hk 
viihtymiseksi  
 
Asiakastilojen siisteys ja viihtyisyys 
15.   liikeidea ja ketjukonseptin noudattaminen 
 yhteisten pelisääntöjen noudattaminen 
 sitoudutaan yhteisiin toimintatapoihin 
 
Pelisääntöjen noudattaminen 
16.  asiakkaan huomioiminen alusta loppuun  
 
Asiakkaan kohtaaminen 
17.  osastojen välinen saumaton yhteistyö  
 avoimuus 
 vuorovaikutustaidot 
 tiedon ja osaamisen jakaminen 
 Vuorovaikutus 
18.  tekninen kassaosaaminen omalla osastolla Substanssiosaaminen 
 
19.  stressinsietokyky ja taitoa toimia paineessa Paineensietokyky 
 
20.  asioihin tarttuminen ja epäkohtiin puuttuminen 
 jokaisen on oltava valmis kehittämään uutta 
 aktiivisuus kehittää 
 työmenetelmien uudistuminen ja eri tavalla tekeminen 
 tulevien trendien ennakoiminen 
 kilpailijoiden parempi seuraaminen 
 erilaisen kokemuksen hyödyntäminen 
 erilaisten työkokemusten hyödyntäminen 
  
Kehittäminen 
   21.  ikäjohtaminen, erilaisuuden hyväksyminen 
 kapeakatseisuus 
 
Suvaitsevaisuus 
  22.  tehdään oikeat asiat oikeaan aikaan  
 
Ennakointi 
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LIITE 3: STRATEGIAKESKUSTELUJEN MUKAAN TÄRKEIMMÄT OSAAMISET  
     29.3.2011 ja 9.4.2014 
 
Tarveruokailun osaamiset työryhmä 29.3.2011 
Tarveruokailun kursivoidut osaamiset työryhmä 9.4.2014 
 
 asioiden tekemistä asiakasnäkökulmasta arvioiden 
 asiakaspalveluhenkisyyttä ja oikeaa asennetta 
 asiakkaan huomiointia 
 asiakastyytyväisyydestä huolehtimista asiakkuuden jatkumisen varmistamiseksi 
 olemme kaikki asiakasta varten – asenne 
 yksilöllistä ja persoonallista palvelua 
 palvelemme asiakasta, kuten haluaisimme palveltavan itseämme 
 toteutamme palvelusta ylivoimaa -ideologiaa palvelussamme 
 olemme asiakkaan puolella ja tärkein tehtävämme on pitää huolta asiakkaas-
tamme, muut tehtävät voivat odottaa 
 toimimme asiakkaan arjen helpottajina ja tarjoamme vaihtoehtoja asiakkaan 
arjen tarpeisiin ja ruokailuun  
Asiakaspalvelu asenne 
 
 hymyä ja iloista asennetta 
 positiivista otetta työntekoon 
 iloinen ja asiallinen palvelu, myös kiireessä asiakkaan huomiointi 
Iloisuus   
 rohkeutta ja intoa myyntityössä 
 suosittelevaa myyntiä 
 osaamme suositella seuraavaa kertaa ja myydä myös toisten toimipaikkojen 
palveluita 
Myynti ja suosittelu 
 asiakasomistajuuden etujen tuntemista ja kertomista:bonus, maksutapaetu, 
tarjoukset, vaikuttaminen, 
 S-etukortin kysymistä 
 huomioimme asiakkaan ja asiakkaan tarpeet, ja kysymme S-etukorttia ja suo-
sittelemme ao-tarjouksia 
 tervehdimme ja kartoitamme asiakkaan tarpeet, ja ehdotamme ja suosittelem-
me parhaan vaihtoehdon (esimerkiksi asiakasomistajatarjous) 
 kysymme aktiivisesti S-etukorttia ja tunnemme tarjoukset ja saatavat edut 
S-etukortti ja omistajuus 
 yhteistyötä eri osastojen ja toimipaikkoijen kanssa 
 yksi yhteinen food court ja yhteen hiileen puhaltamista 
 toimivaa tiimiä, joka pystyy tekemään hyvää tuosta 
 oma-aloitteinen auttaminen 
 monitaitoisuutta 
 henkilöstön joustamista 
 monitaitoisuus ja osastojen välinen auttaminen 
Yhteistyö ja monitaitoisuus 
 houkutteleva, runsas, monipuolinen esillelaitto 
 tuotetuntemusta 
 reseptiikan noudattamista tasalaatuisuuden varmistamiseksi 
 linjastosta ja vitriinistä huolehtimista 
 valmistamme laadukasta ruokaa, huolehdimme esillelaitosta ja esittelemme 
tuotteita lounaslinjastossa sekä kyselemme palautetta ruoasta ja juttelemme 
asiakkaille mukavia 
Esillelaitto, reseptiikka, 
tuotteet 
 yhteisten pelisääntöjen noudattamista 
 olemme ylpeästi ässäläisiä ja noudatamme PeeÄssään, toimipaikan ja konsep-
tin pelisääntöjä 
Pelisäännöt 
 esivalmistelun määrää ja oikeaa ajoittamista 
 tilannetajua ja oikeiden asioiden tekemistä oikeaan aikaan 
 palveluprosessin sujuvuutta 
 kokonaisuuden hallintaa 
 asiakaspalautteiden vastaanottamista 
 hoidamme asiakaspalautteet ja ongelmatilanteet laadukkaasti 
Tilannetaju, esivalmisteet ja 
ongelmanratkaisutaidot  
 siisteyttä ja asiakastilojen viihtyvyydestä huolehtimista 
 tuotteet, palvelut ja puitteet ovat kunnossa, jotta asiakas voi tulla vieraaksem-
me 
Siisteys, viihtyisyys 
 laadun seurantaa ja valvontaa 
 nopeus 
 yksintyöskentely 
Laadukas työskentely 
 puuttuminen epäkohtiin ja asioiden vieminen eteenpä 
 ammattitaitoisuutta ja kiinnostusta asioita kohtaan 
Kehittäminen  
         
         154 (166) 
LIITE 4: PALVELUSTA YLIVOIMATEKIJÄKSI ESIMIESTEN RYHMÄTYÖT 2012. 
 Alakäsitteet palvelusta ylivoimatekijäksi (238 osaamista) ja osaamisen perässä on sen 
valinneiden ryhmien (n=28) numerot. 
 Yläkäsite 
1 kaikki tervehtii 1,2,6 
asiakkaan tervehtiminen tullessa ja lähtiessä 7 
tervehtiminen, hymy: voinko auttaa? 11 
tervehtiminen ja hymy 20 
reippaus 
2 asiakasnäkökulma toiminnassa 1 
halu auttaa asiakasta 1 
halu palvella; toimi kuten haluaisit itseäsi kohdeltavan 27 
kiinnostus asiakasta kohtaan 2 
palveluhenkisyys2 
asiakkaan neuvominen ja opastaminen 2,7 
palvelualtis henkilöstö 4 
innostus asiakkaan tarpeista-> asiakkaan odotusten ylittäminen 4 
olemme asiakasta varten 4,28 
asiakaslähtöinen ajattelua päätöksenteossa ja asiakaspalvelussa 5 
asiakaslähtöinen palvelu 8 
oikea asenne 8       asenne 12,23,28 
asiakkaan huomioiminen 8,22,23 
asiakkaan aito ja yksilöllinen huomioiminen 11,20 
huolenpito asiakkaasta 8 
palveluasenne; on aikaa asiakkaalle 10 
läsnäolo palvelutilanteessa 1,20,28 
asiakkaan tunnettava itsensä tervetulleeksi 11,20 
asiakaskokemuspolku mietitty ja hiottu 12 
nopea ja ystävälinen palvelu kiireestä huolimatta 13,17,18,19 
asiakkaan haltuunotto mutkattomasti15,17 
asiakkaan kuunteleminen ja keskustelu 15,18 
asiakkaan monipuolinen huomioiminen 18,19 
hyvä palvelu ja palveluasenne 20 
posiitiivinen palveluasenne20 
oikea suhtautuminen erilaisiin asiakkaisiin 23 
jos asenne kohdallaan, tieto ja taito voidaan opettaa 27 
selvitetään asiakkaan tarpeet 28 
etsitään asiakkaalle paras vaihtoehto 28 
halu palvella asiakasta 
3 esillelaitosta, hintatiedoista ja tuoteinfoista huolehditaan 1,4,23,28 
valikoima, saatavuus ja tuoreus kunnossa(prosessit kunnossa) 3 
loogiset prosessit 7 
toimivuus 9 
innostunut henkilökunta 3 
esillelaitosta on huolehdittu 5  esillelaitto siisti ja huoliteltu 7 
tasalaatuisuus kellonajasta huolimatta11 
vaihtuuvuus riittävä, saatavuus hyvä, uutuusarvo 12 
hyvä laatu 16, 28 
valikoimien noudattaminen 22 
hyvä maku ja ulkonökö 22, 28 
innostunut asenne 
uuden oppimiseen 
4 asiakaspalvelu toimii koko aukioloajan 1 
henkilökunta on asiakkaan näkyvillä ja saatavilla 1, 28 
läsnä, aidosti arjessa asiakasta varten 2 
saavutettavuus, ollaan saatavilla ja tarjotaan palvelua 2 
henkilökunta siellä, missä palvelua tarvitaan 4 
saatavuus 5, 7   läsnäolo 8 
joustavuus 
5  yksilöllisten tarpeiden huomiointi 1 
tarvekartoitus; tarjotaan sitä palvelua, mitä asiakas tarvitsee 2 
tuote japalvelu asiakkaan tarpeen mukaan 24 
asikkaan tarpeiden tunnistaminen 11  asiakkaan tarpeisiin vastaaminen 3,11 
osuva valikoima 3,7,9 
valikoiman laajuudesta huolehditaan 4 
hyvästä ja laadukkaasta tuotevalikoimasta huolehtiminen 6 
hyvä valikoima, riittävästi vaihtoehtoja 7,9,28 
tuoreus, laatu 7,11,22   tuoreus, hyvä saatavuus 25    tuoreus 9,23 
sopivat tuotteet asiakkaille 13,14 
tasainen ja korkea laatu 20  tasainen laatu, joka on kunnossa 28 
annoskorttien noudattaminen: tasalaatuisuus 22   tasalaatuisuus 25 
erikoisruokavaliot tärkeä 27 
huomioidaan ajankohtaisuus valikoimissa 25 
huomioidaan eri kohderyhmät 25 
houkuttelevuus 23 
oma-aloitteisuus 
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asiakas saa sitä, mitä tuli hakemaan(tilaukset, esillelaitto) 27 
6 henkilöstön vuorovaikutuksesta keskenään ja asiakkaan kanssa 
tulee hyvä fiilis ja siksi kiva asioida 2 
hyvä ilmapiiri 3,11,13,14,15,20 
hyvä positiivinen ilmapiiri; helppo asioida ja tulla uudelleen 6 
hyvä työilmapiiri näkyy asiakkaalle 8 
hyvät vuorovaikutustaidot 6 
ihmistuntemus 6 
iloinen ilmapiiri 7 
vuorovaikutustaitojen kehittäminen 8 
työkaverista pidetään huolta 8 
toimiva yhteistyö eri osastojen välillä 12,28 
avoin ja vuorovaikutteinen yhteistyö 12 
hyvä duunifiiilis 18 
vuorovaikutus ja yhteistyö16,19,21,28 
hyvä fiilis17,19   hyvä fiilis välittyy 18 
hyvän ilmapiiri heijastuu palvelukokemukseen 22,28 
ilmapiiri työntekijän/asiakkaan välillä 25 
asiakas aistii toimipaikan fiiliksen: hyvä palvelukokemus 25 
asiakkaan tarpeiden lukeminen ja ratkaisujen etsiminen 25 
autetaan ja opetetaan toisiamme 28 
hyvä vuorovaikutus asiakkaan kanssa tärkeää osata 28 
 
sosiaaliset,  
vuorovaikutus- 
ja tiimityötaidot 
7 henkilökunnan tietotaito/ammattitaito 1 
ammattitaito3,5,8,10,12,14,16,20,23,27,28 
ammattitaitoinen ja koulutettu henkilökunta 4,28 
ammattitaitoinen henkilökunta 6,11,19,21 
henkilökunnan osaaminen ja asiantuntemus 6 
osaava ja asiakkaan huomioiva henkilökunta 25 
työkokemus 6 
asiantunteva henkilökunta 7,8 
halu oppia 12 
tietotaito 28 
ammattitaito ja koulutus 
8 
 
kärsivällisyys1 
kiirettömyys 8 
kiire on korvien välissä 28 
luontevuus 8 
aitous 8 
luottamuksellisuus 8 
paineensietokyky 
9 myydään asiakkaalle lisää tuotteeseen kaikki tarvittava 2,4, 
lisäpalveluiden suosittelu 4 
osaa myydä ja suositella 5,22 
aktiivisuus 8,13,16,17,18,19,20,21 
myydään seuraavaa kertaa ja suositellaa kaverin palveluita 12 
lisämyynti 22 
saatavilla olevista palveluista kertominen 22 
tuotteiden suosittelu 22 
itsepalvelusta huolimatta autetaan asiakasta päätöksenteossa: aktiivinen ja suositeleva 
myynti 9 
myyminen 
10 tuotetietous 2 
erikoiruokavalio-osaaminen 27 
tuotetuntemus 20,28  tiedät mitä myyt 22 
yliosastorajojen toimiminen 2,28   moniosaaminen 7 
moniosaaminen 
11 nopea rahastus 2 
sujuva kassapalvelu2,7  sujuva, nopea ja ystävällinen palvelu 3 
sujuva asiointi, ei virheitä kassalla 4 
kassamiehitys ok 5 
ostamisen helppous 6,28 
asioinnin helppous 9,10,1,15,16,17, 20  helppo asiointi 19 
ei jonottamista 11 
helppous ja nopeus17,21 
nopeus 16,17,19,20 
nopeus reagaoida18,19 
palvelun nopeus 22  palvelun nopeus ja sujuvuus 23 
mutkatoin toimivuus 25 
ammattitaitoa on nopeus ja tehokkuus 26 
nopeus ja sujuvuus yli toimialarajoje toimimisella 28 
 
sitoutuminen 
12 tilojen siisteydestä huolehtiminen 1,2,4,5 
siisteydestä ja viihtyvyydestä huolehtiminen 3 
siisteys esillepanossa 5 
siisteys 8,9,10,11,13,14,15,16,17,18 
kokemus 
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siistiä aina asiakasta varten12,28 
henkilökunta huolehtii kuin kodistaan 12 
siisteys ja houkutteleva miljöö 19,28 
siisteys 20,23,27 
paikat pidetään siisteinä ja kunnossa 22, 27 
huolehditaan toimipaikan siisteydestä, tunnelmasta ja viihtyisyydestä 25 
viihtyisyys 28 
vieraanvaraisuuden kulttuuri 28 
13 annettujen lupausten luotettavuus ja lunastaminen 1,4 
asiakkaan luottamuksesta huolehtiminen 10-11 
asiakkaan toiveiden täyttäminen ja ylittäminen 6 
täyttää ja jopa ylittääasiakkaan odotukset 11,20 
asiakkaan yllättäminen 6,28 
lupaukset lunastettava joka päivä 7 
halua ylittää asiakkaan kokemukset 12 
lisäarvon tuottaminen asiakkaalle; tavoite suosituimmat palvelut 12 
odotusten ylittäminen pienillä jutuilla(lisäarvo) 28 
kaikki mitä teet tänään pitää varmistaa, että asiakas tulee uudelleen 28 
persoonallinen asiakaspalve-
lu 
14  paras henkilökohtainen palvelu 7 
henkilökohtainen palvelu alusta loppuun 6 
asiakkaiden toiveisiin paneutuminen 15,16,19 
myyvä asiakaskohtaaminen ja asiakkaan huomiointi persoonallisesti 16,19,21 
henkilökohtainen palvelu 28 
persoonallisuus peliin 28 
myyntihalukkuus 
15 reklaamaatiot hoidetaan asiakkaan                          parhaaksi ja nopeasti 1,2,28 
reklamaatioiden hoito asiakkaan eduksi 4             palautteisiin vastataan 11 
palautteisiin reagoidaan 20,28                                 asiakkaan ongelma tulee ratkaistuksi 11 
asiakkaiden ongelma ratkaistaan 20           puutteet korjataan nopeasti 12 
asiakkaan ongelmiin paneutuminen18,19 
reklamaatioiden hyvä hoitaminen 20 
asiakkaiden toivoisiin paneutuminen ja ongelmien ratkaisu 21 
palautteen vastaanottaminen 22  opitaan virheista 28 
halu kehittyä 28 asiakapalautteiden aktiivinen hankkiminen (spontaani palaute) 28 
 yrittäjähenkisyys 
16 asiakkaan kunnioitus, huolenpito 1,8,28 
henkilökunnan kohteliaisuus 1     asiakkaan arvostus ja kunnioitus 2 
ystävällisyys 5,8,22   hyvä käytös 23   iloinen ja ystävällinen palvelu 7,28 
iloinen ja positiivinen asiakkaan kohtaaminen 11, 20 
aidosti asiakkaan kuunteleminen ja kunnioittaminen 6,8,28 
kuunteleminen ja keskustelu 19  oman asiakaskunnan tunnistaminen 10 
aidosti kiinnostunut asiakkaasta 22 
motivoituneisuus 
17 tasapuolisuus asiakkaita kohtaan 1 
asiakkaiden tasavertainen kohtaaminen 11,20 
vastuunottaminen 
18 joustavuus 2,23    huolellisuus 23  
19  kiinnostus omaan työhön 6   
20 henkilökunnan aitous 6   henkilökunnan rehellisyys 6,9  
21 tuntee asiakasomistajuuden 7  asiakasomistaja-asioiden hallinta 11 
asiakasomistajaetujen tarjoaminen 12,19 
suosittelee ja myy tarvittaessa asiakkaalle sopivia tuotteita 14 
asiakasomistajaeduista kertominen 15,16,20 
S-etukortin kysyminen 22,28 
 asiakasomistajuuden suosittelu 22 
asiakapalvelukulttuuri arvostaa ja tukee laadukasta palvelua 28 
arvostetaan asiakasomistajia jahalutaan tuottaa heille etuja japalveluja 28 
osaa toimia osana asiakasomistjan palveluketjua 28 
kanta-asiakkaiden huomiominen 28 
asiakasomistajatuntemus 
22 kyky toimia eettisesti ja vastuullisesti 7      
yhteisten pelisääntöjen noudattaminen 8,9,10 
palvelustandardien noudattaminen 20     
 osaamisen päivittäminen 8 
asiakaspalvelija siististi pukeutunut 11,20,28  osaaminen 24 
ulkoiselta olemukselta moitteenton henkilökunta saatavilla 22 
 luontevuus 20,28 
huippuasenne: osaava ja innostutu henkilökunta 12 
sitoutuneisuus 12    sitoutuminen 24      
motivaatio 12  empatia 12  ammattiylpeys 12 
kyky laadukkaaseen ja tehokkaaseen toimintaan 12 tilannetaju 16,17,19,20  
valmistautuminen kiireeseen ja ennakointi 25  hiljaisina aikoina valimistellaan 27   
pidetään työvälineet kunnossa 28  laadukas palvelu on osa työnkuvaa 28 
 
 yhteensä 238 eri nimellä olevaa osaamisen tai taidon määrittelyä  
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LIITE 5: PALVELUSTA YLIVOIMAA 2013. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tuotteet ja valikoima  
kunnossa! 
Perusasiat: 
– Tarjonnan osuvuus ja laadukkaat tuotteet 
- Houkutteleva ja näyttävä esillelaitto ja saatavuus 
– Tasalaatuisuus (reseptiikka) ja tuoreus 
– Tuotemerkinnät (tieto ja turvallisuus 
 
Kilpailijasta erottavat asiat: 
 VALINNAN MAHDOLLISUUS 
Olemme asiakkaan puolella! 
Perusasiat: 
- Etsimällä asiakkaalle parhaan vaihtoehdon ja täyttämällä 
asiakkaan tarpeen varmistamme parhaiten pitkän tähtäi-
men menestyksen 
– Asiakkuuden kunnioittaminen 
– Palautteet ja niiden käsittely/reklamaatioiden hoito 
– Erikoistilanteiden hoitaminen 
 
Kilpailijasta erottavat asiat: 
S-ETUKORTIN EDUT  
Toimipaikka  
ympäristöineen kunnossa! 
Perusasiat: 
– Siisteys ja hygieenisyys 
– Toimipaikan toimivuus: prosessit 
– Turvallisuus 
– Elämyksellisyys liikeidean mukaan   
 
Kilpailijasta erottavat asiat: 
SIJAINTI 
HELPPOUS 
Olemme asiakasta varten! 
Perusasiat: 
- Asiakkaan huomioiminen: tervehtiminen, tarvekartoitus 
ja suosittelu,   
- Asiakkaan kuunteleminen, läsnä oleminen 
Palvelualttius ja ystävällinen palvelu 
Palveluvalmius/ennakointi 
-  Oma asenne 
  
Kilpailijasta erottavat asiat: 
PERSOONALLINEN PALVELU 
ASIAKKAAN TUNTEISIIN VAIKUTTAMINEN 
JA ASIAKKAAN AUTTAMINEN  
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LIITE 6: REKRYTOINTI-ILMOITUSTEN OSAAMISTEN LUOKITTELU 2015–2016. 
 Alakäsitteet ja rekrytointi-ilmoituksen numero (65 osaamista ja 
17yläkäsitettä) 
Maininnat  Yläkäsite 
1 reipasta otetta työhön 1 
reipas asenne työn tekemiseen 3 4 6 7 
reippautta tarttua tehtäviin 8 13  
reipasta asennetta työn tekemiseen 2 15  
reippautta tarttua tehtäviin 9 10 
reipasta asennetta työn tekemiseen 11 12 14 
  
14 mainintaa 
  
  
  
 
reippaus 
2 iloinen, lämminhenkinen asenne asiakaspalveluun 4 
halua iloiseen asiakaspalveluun 3 
hyvää asiakaspalveluasennetta 10  
iloinen asenne asiakaspalveluun14 
innostuneisuus asiakaspalveluun 6 
innostus asiakaspalveluun 13 
positiivinen ja iloinen asenne asiakaspalveluun 8 
hyvä asiakaspalvelutaito 8 
iloista asennetta asiakaspalveluun 7 11 12 
halua palvella asiakasta 1 
kiinnostus asiakaspalveluun 2  
asiakaslähtöinen asenne 15 
  
14 mainintaa 
 
 
halu palvella asiakasta 
3 innostunut asenne uuden oppimiseen 2 3 4 5 8 10 
halu oppia 15 
innostunutta asennetta uuden oppimiseen 7 11 
innostusta uuden oppimiseen 9 
innostus ja halu uuden oppimiseen 14  
motivaatio kehittää itseään ja yrityksen toimintaa 5 
innostunut asenne 5 
halua kokeilla uutta3  
 
 14 mainintaa 
 
 
 
  
 
innostunut asenne 
uuden oppimiseen 
4 joustavuus 1 2 4 5 6 8 9 10 11 12 13 14 12 mainintaa joustavuus 
5 oma-aloitteisuus 2 3 4 6 8 9 11 12 13  
aktiivinen ja omatoiminen ote työhön 14 
aikaansaavuus 2 
  
11 mainintaa 
 
 
oma-aloitteisuus 
6 hyvät sosiaaliset taidot 1 
hyvät vuorovaikutustaidot 9 10 
kyky työskennellä tiimissä 4 6 14 
kyky toimia tiimin jäsenenä 8 13 
hyviä tiimityöskentelytaitoja 11 
ymmärtäväistä asennetta tiimissä toimimiseen 7 
työkavereiden arvostaminen 5 
 
11 mainintaa  
 
sosiaaliset, vuorovaiku-
tus-ja tiimityötaidot 
7 ammattitaito 5 6 
kokin ammattitaito 7 11 14 
ravintola-alan kokemus kokille 8 
tarjoilijan tai kokin ammattitaito 1 
alan koulutus katsotaan eduksi 15 
ammatillinen koulutus 3 
  
9 mainintaa 
 
ammattitaito ja koulutus 
8 paineensietokyky 2 4 5 6 8 13 15 7 mainintaa paineensietokyky 
9 positiivinen asenne 1 6 13 
iloinen mieli 5 
aurinkoinen 2 
 
5 mainintaa 
 
positiivisuus 
10 halu kehittyä moniosaajaksi 6 13 
monitaitoisuus 8                                                                    
halu oppia eri työtehtäviä 6 13 
halu tarttua uusiin haasteisiin 5 
  
6 mainintaa 
 
moniosaaminen 
11 halu sitoutua yhteisiin tavoitteisiin, tehtäviin ja liikeideoihin 8 
sitoutuminen liikeideaan ja yhteisiin tavoitteisiin 11 12 
sitoutumista liikeideaan ja tavoitteisiin 2 
 
 4 mainintaa 
  
 
sitoutuminen 
12 kokemusta asiakaspalvelutehtävistä 9 
työkokemus asiakaspalvelutehtävistä 15 
aiempi työkokemus katsotaan eduksi 8 
 
3 mainintaa 
 
 
kokemus 
13 tähtipelaaja toteuttamassa laadukasta palvelua 1 
kyky hurmata asiakas 15 
persoonallinen asiakaspalvelu 15 
 
3 mainintaa 
 
persoonallinen asiakas-
palvelu 
14 halu myyntityöhön 3 1 maininta myyntihalukkuus 
15 yrittäjähenkisyys 2 1 maininta yrittäjähenkisyys 
16 motivoituneisuus 2 1 maininta motivoituneisuus 
17 halu ottaa vastuuta 15 1 maininta vastuunottaminen 
 yhteensä 65 eri nimellä olevaa osaamisen tai taidon määrittelyä   
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LIITE 7: RAVINTOLAPÄÄLLIKÖIDEN MÄÄRITTELEMÄT ASIAKASPALVELIJAN OSAAMISET.   
(n=2) 
Visio: Yivoimaista hyötyä ja helppoutta omasta kaupasta  
 
 
Mitä osaamista on riittävästi? 
 
– tekninen palveluosaaminen 
– tuotetuntemus 
– kassatuntemus 3 
 
 
 
 
Mitä osaamista puuttuu? 
 
– ongelmatilanteiden hoitaminen ja korjaaminen suoraan 
– turha jäykkyys pois 
– muutoshalukkuus 
– halua innovoida ja muuttaa totuttuja tapoja  
– rohkeutta kokeilla uusia asiota  
– kiinnostus seurata oman alan kehittymistä ja kilpailijoita, 
  joista voisi saada uusia ideoita 
– osalta puuttuu halua kehittää itseään ja oppia uutta 
– asiakkaan tunteisiin vetoaminen 
– elämysten tuottaminen   9 
 
 
 
 
 
Mitä osaamista kehitämme? 
 
– prosessit oltava kunnossa 
– esivalmistelut varmistavat hyvän palvelun 
– vuorovaikutustaidot 
– toisen osaamisen arvostaminen 
– osastorajojen yli toimiminen  
– puhuminen asiakasomistajuudesta ja eduista omistajille 
– kanta-asiakkaista huolehtiminen  
– kanta-asiakkaiden tekeminen 
– seuraavan kerran myymistä 
– monitaitoisuus 
– suositteleva myynti 
– asiakkaalle parhaan vaihtoehdon etsintä 
– tasalaatuisuus: annoskortit, pelisäännöt 
– houkutteleva esillelaitto 
– asiakas tulee ensin, sitten vasta prosessit 
– asiakkaan puolella oleminen 
– vastuun ottaminen 17 
 
 
 
 
Mitä osaamista poistuu, tarvitaan tulevaisuudessa 
 tai mistä pitäisi oppia pois? 
 
– asenne oltava kohdillaan 
– tilannetaju auttaa huippusuorituksiin ja kiireessä  
– prosessi edellä menemisestä pois 
– tarvitaan ilmaveivejä ja elämyksiä 
– asiakkaan odotusten ylittäminen ja tunteisiin vetoaminen 
5 
 
 
 
 
 
 
 
Yhteensä  34osaamista 
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LIITE 8: RAVINTOLAPÄÄLLIKÖIDEN MÄÄRITTELEMÄN OSAAMISEN TEEMOITTELU  
 
OSAAMISTARPEEN SYNTYPERÄN MUKAINEN TEEMOITTELU.   
 
 
 
  
Osaamiset teemahaastatteluista Yläluokka 
– tekninen palveluosaaminen 
– tuotetuntemus 
– kassatuntemus 
– ongelmatilanteiden hoitaminen ja korjaaminen suoraan 
– turha jäykkyys pois 
– muutoshalukkuus 
– halua innovoida ja muuttaa totuttuja tapoja  
– rohkeutta kokeilla uusia asiota  
– kiinnostus seurata oman alan kehittymistä ja kilpailijoita 
– halu kehittää itseään ja oppia uutta 
– prosessit oltava kunnossa 
– esivalmisteluista huolehtiminen varmistaa hyvää palvelua 
– vuorovaikutustaidot 
– toisen osaamisen arvostaminen  
– osastorajojen yli toimiminen  
– puhuminen asiakasomistajuudesta ja eduista omistajille 
– kanta-asiakkaista huolehtiminen/ 
– seuraavan kerran myyminen 
– monitaitoisuus 
– suositteleva myynti  
– tasalaatuisuus: annoskortit, pelisäännöt 
– houkutteleva esillelaitto 
– asenne oltava kohdillaan 
– tilannetaju auttaa huippusuorituksiin ja pärjäämään kiireessä  
– prosessi edellä menemisestä pois 
– tarvitaan ilmaveivejä ja elämyksiä 
– asiakkaan odotusten ylittämistä ja tunteisiin vetoamista 
– asiakkaan tunteisiin vetoaminen 
– elämysten tuottaminen 
– asiakas tulee ensin, sitten vasta prosessi  
– asiakkaan puolella oleminen 
– vastuunottaminen 
– asiakkaalle parhaan vaihtoehdon etsintä 
– kanta-asiakkaiden tekeminen 
Strategiasta syntyvä osaamistarve 
14kpl 
 
 
Asiakkaiden tarpeista ja odotuksista syntyvä osaamis-
tarve 
 
 
 
 
16 kpl 
 
 
Toimintaympäristön muutokset ja tulevaisuudessa 
tarvittava  
osaaminen 
4kpl 
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LIITE 9: RAVINTOLAPÄÄLLIKÖIDEN TEEMAHAASTATTELUJEN OSAAMISTEN TAULUKOINTI 
 
  Osaamiset teemahaastatteluista Yläluokka 
 tekninen palveluosaaminen  
 tuotetuntemus 
 kassatuntemus 
 prosessit oltava kunnossa 
 tasalaatuisuus: annoskortit, pelisäännöt 
 esivalmisteluista huolehtiminen varmistaa hyvää palvelua 
 houkutteleva esillelaitto 
 Peruspalvelu 
 puhuminen asiakasomistajuudesta ja eduista omistajille 
 kanta-asiakkaista huolehtiminen 
 kanta-asiakkaiden tekeminen 
 asiakas tulee ensin, sitten vasta prosessit  
 asiakkaan puolella oleminen 
Perustehtävän tunteminen 
 suositteleva myynti ja asiakkaalle parhaan vaihtoehdon etsintä 
 seuraavan kerran myyminen 
 
Suositteleva myynti 
 ongelmatilanteiden hoitaminen ja korjaaminen suoraan 
 tilannetaju ja paineensietokyky auttavat huippusuorituksiin ja pärjää-
mään kiireessä 
Toimiminen erikoistilanteissa 
 
 tilannetaju auttaa huippusuorituksiin   
 prosessi edellä menemisestä pois 
 tunteisiin vetoaminen 
 elämysten tuottaminen 
 tarvitaan ilmaveivejä ja elämyksiä sekä asiakkaan odotusten ylittämistä 
ja tunteisiin vetoamista   
Huippusuoritukset 
 asenne oltava kohdillaan 
 turha jäykkyys pois 
Palveluasenne ja persoonallinen 
asiakaspalvelu 
 muutoshalukkuus 
 halua innovoida ja muuttaa totuttuja tapoja 
 kiinnostus seurata oman alan kehittymistä ja kilpailijoita 
 rohkeutta kokeilla uusia asiota 
 kiinnostus seurata oman alan kehittymistä ja kilpailijoita 
 halu kehittää itseään ja oppia uutta 
Kehittäminen, kehittyminen ja 
ideointi 
  
 osastorajojen yli toimiminen 
 monitaitoisuus 
Monitaitoisuus 
 vuorovaikutustaidot 
 toisen osaamisen arvostaminen 
Vuorovaikutustaidot 
 vastuun ottaminen Valta ja vastuu 
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LIITE 10: LEARNING CAFE – MENETELMÄLLÄ KARTOITETTU OSAAMINEN. 
 
Visio: Ylivoimaista hyötyä ja helppoutta omasta kaupasta 
 
Mitä osaamista on riittävästi: Mitä osaamme hyvin ja mitä säily-
tettävä ja mitä voimme jakaa muille? 
 prosessien hallinta esim esillelaitossa ja ennakoinnissa 
 moniosaaminen 
 asiakkaan puolella oleminen: esitellään asiakkaalle edullisimmat tarjo-
ukset 
 kanta-asiakaskortin kysyminen ja etujen suosittelu 
 tuotteiden tuoreus -> houkuttelevuus ja annoskortin mukaisuus 
 
5 
Mitä osaamista meiltä puuttuu? 
 
 tuotetietous ja tuotetuntemus, joista vastuu on jokaisella 
itsellä ja joita pitää itse selvittää 
 toisen osaston kassatuntemuksessa kehitettävä  
 oman ammattitaidon kehittämistä voi jokainen tehdä, jotta voi 
auttaa työkavereita 
 tarvitaan enemmän henkilökohtaista palvelua 
 uskallusta ja rohkeutta heittäytyä 
 aktiivisuus napata asiakas, joka empii tai katselee 
      
          6  
 
Mitä osaamista kehitämme ja missä on vielä parannettavaa? 
 enemmän hymyä 
 kaikki tervehtii jokaista asiakasta myös toisten liikeideoiden, jotta 
tehdään parempi ensivaikutelma, ja asiakas tietää tulleensa huoma-
tuksi 
 asiakas huomioitava paremmin   
 persoonallinen asiakaspalvelu 
 asiakkaalle juttelu on tärkeää 
 suosittelua, suositellaan tuotteiden nimillä 
 älä tyrkytä, vaan herätä asiakkaalle tarve/halu ostaa tuote suositte-
lemalla ja kertomalla tuotteesta 
 esitellään asiakkaalle tuotteita ja kerrotaan niistä aktiivisemmin 
 osattava myydä toisen liikeiden tuotteita, joten pitää tarkistaa työ-
vuoroon tullessa esimerkiksi tarjoukset kamppikset ja mitä on 
myynnistä sekä valita, mitä suosittelee  
 pidetään asiakkaan puolta: jos tuotteet ovat tarjouksessa, neuvo-
taan asiakasta säästämään kupongit myöhäisempään käyttöön 
 ei pakkomyydä kireille asiakkaille->luetaan asiakasta 
 huomioidaan lapset ja puhutaan heille suoraan 
 salin ja siisteyden ylläpitäminen on kaikkien tehtävä 
 keittiön ja asiakaspalvelijoiden on juteltava asiakkaille linjaston 
takaa joka vuorossa: mitä tuodaan, mitä tehdään, mikä tuoretta ja 
maistuvaa 
 suositellaan suolaisen ostajalle makeaa jälkiruoaksi ja toisin päin 
 myydään seuraavaa kertaa ja suositellaan tuotteita 
 työt tehdää huolellisesti/laadukkaasti vaikka on kiire 
 vie mennessäs ja tuo tullessas jokaiselle ohjenuoraksi 
 myydään valmiina olevia tuotteita ja tuotteita, joihin on varauduttu 
ja joilla hyvä kate 
 tarjotaan asiakkaalle vaihtoehtoja ja vapaus valita 
 esillelaittoon kiinnitettävä huomiota:houkutteleva, näyttävä, vaihto-
ehtoja, runsaus 
 hävikin kontrollointi ja tasapainon löytyminen 
 kysyttävä aina kanta-asiakaskorttia 
 noudatetaan sovittuja pelisääntöjä     23 
 
 
Mistä meidän on opittava pois: teemmekö jotain asioita, 
joista tulisi luopua tai ylläpidämmekö osaamisia, joille ei 
ole käyttöä?   
 
 kiireessä robottimaisesta asiakaspalvelusta:enemmän persoo-
nallisuutta peliin 
 kaikki ryhmittyy samaan työpisteeseen ryhmäksi esim. keitti-
öön, paistoon tai tiskiin, vaikka pitäisi eri pisteissä ja tehtävillä 
olisi oltava miehitys tasaisemmin 
 omaan napaan tuijottelu pois: ennakoidaan ja autetaan työ-
kaveria kuten myös seuraavaa vuoroa tekemällä esivalmisteita   
 hutilointi ja huonosti tekeminen; tehdään kerralla kunnolla 
laadukkaasti myös kiireessä, sillä myös korjaaminen vie ai-
kaa(menee tupla-aika) 
 tee työsi kunnolla, vaikka olisi kiire  
 tarvitaan lisää suosittelua, jotta saadaan myyntiä 
 tarvitaan uskallusta kohdata asiakas yksilöllisesti ja virittää 
keskustelua 
 tarvitaan moniosaamista, monitoimisuutta 
 lisämyyntiä, suosittelua, kerrotaan tuotteista ja palveluista 
 hyvällä tuotteella ja palvelulla varmistetaan, että asiakas tulee 
uudelleen 
 
 
10 
 
Yhteensä 44 
 
 Alakäsitteet ja learning cefe – menetelmästä (44 osaamista ja 17 yläkäsitettä) 
 
 Yläkäsite 
1.  moniosaaminen 
 toisen osaston kassatuntemuksessa kehitettävä  
 tarvitaan moniosaamsista, monitoimisuutta 
 osattava myydä toisen liikeidean tuotteita, joten pitää tarkistaa työvuoroon tullessa esimer-
kiksi tarjoukset kamppikset ja mitä on myynnistä sekä valita, mitä suosittelee  
 
 
Moniosaaminen 
2.   
 asiakkaan puolella oleminen: esitellään asiakkaalle edullisimmat tarjoukset 
 ei pakkomyydä kireille asiakkaille->luetaan asiakasta 
 pidetään asiakkaan puolta: jos tuotteet ovat tarjouksessa, neuvotaan asiakasta säästämään 
kupongit myöhäisempään käyttöön 
 
 
Halu palvella asiakasta ja 
asiakkaan puolella  
3.  lisämyyntiä, suosittelua, kerrotaan tuotteista ja palveluista 
 tarvitaan lisää suosittelua, jotta saadaan myyntiä 
 suosittelua, suositellaan tuotteiden nimillä 
 esitellään asiakkaalle tuotteita ja kerrotaan niistä aktiivisemmin 
Suosittelu ja myynti 
Tavoite ja 
ydintehtävä 
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 älä tyrkytä, vaan herätä asiakkaalle tarve/halu ostaa tuote suosittelemalla ja kertomalla tuot-
teesta 
 keittiön ja asiakaspalvelijoiden on juteltava asiakkaille linjaston takaa joka vuorossa: mitä 
tuodaan, mitä tehdään, mikä tuoretta ja maistuvaa 
 suositellaan suolaisen ostajalle makeaa jälkiruoaksi ja toisin päin 
 myydään seuraavaa kertaa ja suositellaan tuotteita 
 tarjotaan asiakkaalle vaihtoehtoja ja vapaus valita 
 myydään valmiina olevia tuotteita ja tuotteita, joihin on varauduttu ja joilla hyvä kate 
 
4.  kanta-asiakaskortin kysyminen ja etujen suosittelu 
 kysyttävä aina kanta-asiakaskorttia  
 
Kanta-asiakkuuden mark-
kinointi 
5.  tuotteiden tuoreus -> houkuttelevuus ja annoskortin mukaisuus 
 esillelaittoon kiinnitettävä huomiota:houkutteleva, näyttävä, vaihtoehtoja, runsaus 
 hävikin kontrollointi ja tasapainon löytyminen 
 
Annoskortit ja houkuttele-
va esillelaitto 
6.  tuotetietous ja tuotetuntemus, joista vastuu on jokaisella itsellä ja joita pitää itse selvittää  
 
Tuotetuntemus 
7.  aktiivisuus napata asiakas, joka empii tai katselee 
 
Aktiivisuus 
8.  uskallusta ja rohkeutta heittäytyä 
 tarvitaan uskallusta kohdata asiakas yksilöllisesti ja virittää keskustelua 
 
Uskallus heittäytyä 
9.  tarvitaan enemmän henkilökohtaista palvelua 
 kiireessä robottimaisesta asiakaspalvelusta:enemmän persoonallisuutta peliin 
 persoonallinen asiakaspalvelu 
 
Henkilökohtainen  ja per-
soonallinen palvelu 
10.  oman ammattitaidon kehittämistä voi jokainen tehdä, jotta voi auttaa työkavereita 
  
Halu kehittyä 
Autetaan työkaveria 
11.  kaikki ryhmittyy samaan työpisteeseen esim.keittiöön,paistoon tai tiskiin ryhmäksi, vaikka 
pitäisi eri pisteissä ja tehtävillä olisi oltava miehitys tasaisemmin 
 
Asiakkaan saatavilla 
12.  tee työsi kunnolla, vaikka olisi kiire  
 hutilointi ja huonosti tekeminen; tehdään kerralla kunnolla laadukkaasti myös kiireessä, sillä 
myös korjaaminen vie aikaa (menee tupla-aika) 
 hyvällä tuotteella ja palvelulla varmistetaan, että asiakas tulee uudelleen 
 työt tehdää huolellisesti/laadukkaasti vaikka on kiire 
 
Laadukas toiminta 
13.  omaan napaan tuijottelu pois: ennakoidaan ja autetaan työkaveria kuten myös seuraavaa 
vuoroa tekemällä esivalmisteita   
 
Ennakointi 
14.  salin ja siisteyden ylläpitäminen on kaikkien tehtävä 
 vie mennessäs ja tuo tullessas jokaiselle ohjenuoraksi 
 
Asiakastilojen siisteys ja 
viihtyisyys 
15.  noudatetaan sovittuja pelisääntöjä      
 
Pelisääntöjen noudattami-
nen 
16.  enemmän hymyä 
 kaikki tervehtii jokaista asiakasta myös toisten liikeideoiden, jotta tehdään parempi ensivaiku-
telma, ja asiakas tietää tulleensa huomatuksi 
 asiakas huomioitava paremmin   
 huomioidaan lapset ja puhutaan heille suoraan 
 
Asiakkaan kohtaaminen 
17.  asiakkaalle juttelu on tärkeää 
 
 Vuorovaikutus 
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LIITE 11: ASIAKASPALVELIJAN OSAAMISKARTTA  
  
 Asiakaspalvelijen osaamiskartta ja henkilökohtainen kehittymissuunnitelma  
NIMI: 
                                                              
PVM:   
Työkokemus: 
Työkokemus alalla             ______ vuotta 
Nykyisessä työtehtävässä   ______ vuotta 
Uratoiveet: 
Osaamisen tärkeyden arviointi 
Arvioi ensin jokaisen osaamisen tai taidon merkitys sinun työtehtävässäsi, jota sinulle muodostuu mielikuva, mitkä 
osaamiset ovat sinulle tärkeimpiä koko työryhmän yhteisiin tavoitteisiin pääsemiseksi. 
 
Taso    
 ei tarvitse osaamista 0 
 ei kovin tärkeä 1 
 tärkeä 2 
 erittäin tärkeä 3 
Osaamistasot 
Arvioi omaa osaamisistasosi eri osaamisissa, ja pohdi mitä osaamisia sinun pitäisi kehittää.   
Taso ja 
väri 
Ei osaamista asiassa, ei tarvitse osaamista, mutta tietää asian 1 
Aloittelija (osaa perustaa, mutta tarvitsee työtoverin opastusta ja ohjeita, suoriutuu yksinkertaisista tehtävistä) 2 
Osaaja (toimii itsenäisesti tavallisessa työssä ja muuttaa teorian käytäntöön suoritukseksi) 3 
Ammattilainen (osaa hyvin, ohjaa 1 ja 2 tasolaisia ja pystyy kehittämään) 4 
Asiantuntija (soveltaa asioita usealla tavalla, osaaminen erinomaista, kehittää ja hahmottaa kokonaisuuksia laajasti  ja ohjaa 3 tasoa) 5 
 
Kehitettävä osaaminen: 
Arvioituasi osaamistasot kirjaa tähän kahdesta kolmeen osaamista, osaamisaluetta tai taitoa, Kerää tähän kehitettävää osaamista 
tai osaamisalueita itsearvioinnin pohjalta ja keskusteltavaksi kehityskeskustelussa.  Kehitettäväksi kannattaa ottaa tärkeää osaa-
mista, joka auttaa saavuttaamaan työyhteisön tavoitteita. Mieti myös keinoja, millä kehität osaamistasi ja mitä joudut tekemään 
uudella ja eri tavalla kehittyäksesi. 
 
 
- 
 
 
 
 
- 
 
 
 
 
 
- 
 
 
 
 
 
 
  
         
         165 (166) 
1. Asiakas näkökulma: kilpailuetuna asiakaspalvelutaidot ja tavoitteena tyytyväinen ja sitoutunut asia-
kasomistaja, jonka arkea ja juhlaa helpotetaan kaikella toiminnalla. 
  tä
rk
e
y
s
 1 2 3 4 5 
1.1Tunnen perustehtäväni sekä toiminta-ajatuksen, vision ja strategian. 
 
 
 
     
Ymmärrän perustehtäväni, liikeidean ja konseptin tavoitteet ja toimin niiden mukaisesti.       
Ymmärrän asiakasomistajuuden merkityksen, ja osaan tarjota myyvästi omistajuuden etuja ja hyötyjä.       
Kysyn aina omistajan korttia, ja tarjoan aktiivisesti omistajien etuja ja palveluja.         
Tähtään toiminnallani asiakassuhteiden luomiseen ja kanta-asiakkaisiin.        
1.2 Asiakaspalveluni on iloista ja myyntityöni on aloitteellista ja asiakkaan tarpeet huomioivaa. 
 
      
Minulla on hyvä asiakaspalveluasenne: palvelen ja autan asiakasta aidosti ja palvelen asiakkaan aina ensin.        
Vastaan palvelulupausten ja liikeidean mukaisesta palvelusta persoonallisella tavalla rutiinipalvelun sijaan. Noudatan 
palvelunormeja ja asiakaspalvelun periaatteita ja tunnen erinomaisen palvelun tekijät.   
      
Haen aktiivisesti asiakaskontaktia: tervehdin aina/ huomioin asiakkaan hymyllä ja nyökkäämällä ja avaan keskustelun.       
Huomioin asiakkaat yksilöllisesti käyttämällä asiakaspalvelijan pelisilmää arvioidessani tilannekohtaisesti parasta toimin-
tapaa: pystyn muuttamaan palvelutyyliäni ja toimintaani joustavasti asiakkaan persoonan, tarpeiden ja tilanteen mu-
kaan (esimerkiksi sinuttelu/teitittely tai lapsiperheet).   
      
1. 3 Minulla on valta ja vastuu asiakkaan viihtymisestä ja asiakkaan odotusten ylittämisestä.       
Otan vastuun asiakaspalvelutilanteesta, ja autan asiakasta ja helpotan hänen arkeaan (visio) asiakaskäynnin aikana, 
enkä juoksuta asiakasta, vaan haen joustoa työryhmästä. 
      
Kannan vastuun palveluni laadusta, ja näytän ammattitaitoni, josta olen ylpeä.       
Edistän käyttäytymiselläni hyvää palvelumielikuvaa:ilmaisen itseäni selkeästi, ja oheisviestintäni: ilmeet, eleet ja käyt-
täytyminen tukevat sitä. 
      
Edistän asiakastyytyväisyyttä luomalla positiivisia palvelukokemuksia ja pyrkimällä ylittämään asiakkaan odotukset, ja 
yllätän myös joskus asiakkaan positiivisesti. 
      
1.4 Kerään aktiivisesti asiakaspalautetta ja ratkaisen ongelmatilanteita.       
Kerään aktiivisesti asiakaspalautetta toiminnan kehittämiseksi, ja pyrin tunnistamaan piilotyytymättömyyden.        
Osaan hoitaa asiakaspalautteita.        
Otan vaativat asiakaspalvelutilanteet haasteina, jotka hoidan mahdollisuuksien mukaan heti ratkaisemalla ongelmat 
asiakkaan parhaaksi ja huolehtimalla henkilökohtaisesti, että asiakas lähtee tyytyväisenä.    
      
Minulla on paineensietokykyä, ja selviän yllättävistä työtilanteista ja paineista.        
2. Henkilöstö näkökulma: tavoitteena kilpailuetu yhteistyöstä ja moniosaamisesta. 
 
tä
rk
e
ys
 1 2 3 4 5 
2.1 Osaan johtaa itseäni ja kehittää omaa osaamistani.       
Johdan itseäni ja huolehdin vireystilasta, työkyvystä, ja elämästä (työ, perhe, vapaa-aika, opiskelu).       
Kehitän asiakaspalvelu- ja myyntitaitojani, sillä asiakaspalvelijan ammattitaito syntyy harjoittelemalla.        
Pidän itseni ajan tasalla organisaationi asioista, ja selvitän epäselvät asiat ja etsin tarvittavaa tietoa.       
Olen sitoutunut työhöni ja toimipaikkaani, ja teen aloitteita toiminnan kehittämiseksi ja parantamiseksi.       
Kehitän työtapojani ja työtäni asiakaslähtöisesti.       
Minulla on rohkeutta ja halua kokeilla ja oppia uutta, ja uskallan mennä epämukavuusalueelle kehittyäkseni.        
Sopeudun muutoksiin ja tarvittaessa muutan itseäni uuden oppimiseksi.       
Pyydän lisää vastuuta, kun haluan sitä.       
2.2 Osaan toimia työyhteisössä, kommunikoin vuorovaikutteisesti, varmistan tiedonkulun ja jaan osaa-
mistani.   
      
Kannan vastuun käyttäytymisestäni ja kehitän alais-, vuorovaikutus-, yhteistyö ja muita sosiaalisia taitojani.       
Huolehdin osaltani työyhteisön ilmapiiristä, suhtaudun ristiriitoihin rakentavasti, ja käsittelen ikäviä asioita avoimesti. 
Ymmärrän, että asioiden kehittämisestä ei pidä loukkaantua. 
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Annan positiivista ja rakentavaa palautetta työkavereille ja esimiehelle, sekä pyydän palautetta muilta.        
Jaan avoimesti tietoa ja osaamistani työryhmän hyväksi: tarjoan apua, ohjaan ja opastan kykyni mukaan työkavereita-
ni oikeisiin työmenetelmiin ja – tehtäviin, ja neuvon ja perehdytän uusia henkilöitä.   
      
Edistän omalla toiminnallani työryhmäni työskentelyä ja kaikki tekevät kaikkea – asennetta. Motivoin, innostan ja kan-
nustan työkavereitani ja työyhteisöämme hyviin suorituksiin ja yrittämään parastaan.  
      
2.3 Kunnioitan ja arvostan kaikkien työkavereideni työpanosta ja sen merkitystä.       
Tulen toimeen erilaisten ihmisten kanssa, kunnioitan erilaisuutta ja iloitsen työkavereideni onnistumisista.       
Suoritan työtehtäväni parhaalla mahdollisella tavalla, ja vastaan osaltani hyvän työilmapiirin toteutumisesta.         
Olen avoin ja rehellinen työhön liittyvissä asioissa, ja toimin työpaikkani parhaaksi.       
3. Prosessi näkökulma: tavoitteena on arvojen mukainen laadukas ja tehokas toiminta. 
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3.1 Hallitsen työtehtävät ja noudatan toimintaohjeita.       
Työskentelen annettujen pelisääntöjen, tehtäväkorttien ja muiden ohjeiden mukaisesti (mm. energiatehokkuus, vas-
tuullisuus, työ-, tuote- ja asiakasturvallisuus, omavalvonta, ergonomia). 
      
Huomioin työssäni raaka-aine- ja tuotehävikin, FiFon sekä tunnen oikeat ja tehokkaat raaka-aineen käsittely- ja työs-
kentelymenetelmät varmistaakseni tasalaatuisuuden.   
      
Ylläpidän houkuttelevaa esillelaittoa seuraamalla menekkiä, ja valmistan tuotteita tarpeen mukaan.         
Työskennellessäni seuraan aktiivisesti asiakkaan silmin asiakaspolkua ja sen kriittisiä pisteitä.       
3.2 Osaan työskennellä eri tehtävissä (monitaitoituus), organisoin omaa työtäni ja huolehdin myynti-
valmiudesta. 
 
 
     
Toimin suunnitelmallisesti, organisoin työni ja varmistan henkilökohtaisen palvelun laadun aktiivisella työhön ja palve-
lutilanteisiin valmistautumisella ja tekemällä oikeita asioita oikeaan aikaan. 
      
Olen moniosaaja, pystyn toimimaan eri työtehtävissä, työpisteissä tai osastoilla, ja minulla on tarvittavat taidot, tekni-
nen osaaminen sekä tuotetuntemus.    
      
Hyödynnän rauhallisimmat hetket valmistaumalla myyntiin, toimipaikan kunnossapitoon ja seuraavan vuoron auttami-
seen ennakoimalla työtehtäviä ja esivalmisteluja, jotta kiireessä on aikaa asiakaspalveluun.   
      
Pystyn omiin päätöksiin, jotka tähtäävät asiakkaan tarpeiden hoitamiseen.        
Olen aloitteellinen, ja yritän etsiä parempia, tehokkaampia ja nopeampia tapoja tehdä asioita.       
4. Talous näkökulma: tavoitteena on kustannus- ja resurssitehokkuus kaikessa toiminnassa kilpailuky-
vyn ja kannattavuuden varmistamiseksi. 
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4.1 Vastaan myyntitavoitteiden toteutumisesta aktiivisella myyntityöllä ja suosittelulla.       
Tiedän omat/vuoroni myyntitavoitteet, ja toimin aktiivisesti niiden saavuttamiseksi.       
Ymmärrän, miten voin vaikuttaa omalla toiminnallani kannattavaan toimintaan ja tulokseen.       
 Ymmärrän lisämyynnin merkityksen, ja tunnen tuotteet ja palvelut niin hyvin, että voin aktiivisesti suositella ja myydä 
aina jotain lisää.  
      
Kartoitan asiakkaan tarpeet ja ohjaan myyntikeskustelua erilaisilla myyntiperusteluilla, suosittelemalla tuotteita nimellä 
ja tarjoamalla eri vaihtoehtoja parhaan vaihtoehdon myymiseksi.  
      
Kerron uutuuksista ja tuotteista, myyn seuraavaa kertaa ja osaan suosittella omia paikkoja asiakkaan eri tarpeisiin.       
4.2 Toimin aktiivisesti, ripeästi, kustannustietoisesti ja laadukkaasti.       
Toimin laadukkaasti, tarkasti ja huolellisesti ja hoidan työtehtävät tekemällä asiat kerralla hyvin.       
Huolehdin käytössäni olevista työvälineistä ja – tiloista sekä ohjeiden mukaisesta rahankäsittelystä.        
Huolehdin toimipaikan, työpisteen ja taustatilojen siisteydestä ja asiakkaan viihtyvyydestä.           
Minulla on sisäistä yrittäjyyttä ja toimin joustavasti huomioiden yhteisen edun ja varmistaakseni erinomaisen palveluvi-
reen. 
      
 
 
